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Toimintaympériston muutokset ovat leimanneet 2000-luvun liiketoimintaa ja erityisesti
2020-luvulla muutokset ovat olleet nopeita ja merkittdvid, jonka takia toimintaa tulee
sunnitella vahvemmin ja joustavammin mukautumalla muuttuneeseen toimintaympéristoon.
Erilaiset rakenteet vaikuttavat organisaatioiden suunnitteluun, jonka ytimessé on budjetointi,
joka suunnittelun liséksi auttaa yrityksid valvomaan ja arvioimaan toimintaansa.

Tassd tutkimuksessa kisitellddn budjetointiprosessia matriisiorganisaatiossa, selvitetddn sen
nykytila ja esitetdén kehitysehdotuksia budjetointiprosessiin. Tutkimuksen tavoitteena oli
selvittdd  matriisiorganisataion  vaikutuksia  budjetointiprosessiin  sekd  kuinka
budjetointiprosessia pystytddn tehostamaan. Lisdksi selvitettiin tiedon merkitystd
budjetointiprosessissa.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena, joka koostuu teoreettisestd seka
empiirisestd osasta. Teoreettisessd osassa, eli kirjallisuuskatsauksessa tutkitaan
matriisiorganisaation rakennetta, eri litketoimintojen vaikutusta toimintaan, perinteistd ja
rullaavaa budjetointia sekd tiedon merkitystd budjetoinnissa. Empiirisessd osassa tutkitaan
kohdeyrityksen nykyistd budjetointiprosessia sekd sen kehittdmistd lyhyelld ja pitkdlla
aikavélilld. Empiriaosuuden aineisto kerittiin pddosin teemahaastattelujen avulla
kohdeorganisaation budjetointiin osallistuvilta.

Tutkimuksen tuloksena todettiin, etti kohdeorganisaation budjetointimalli hyddyntdé
perinteisen budjetoinnin periaatteita ja se luodaan yhdelle kalenterivuodelle kerrallaan.
Kohdeorganisaation organisaatiorakenne on matriisimallinen, jonka koettiin vaikuttavan
budjetoinnin  tarkkuustasoon sekd eri organisaatiosuunnista tulevien muutosten
toteuttamiseen. Budjetointiprosessin haasteiksi havaittiin budjetin aikataulu, tarkkuustaso,
ohjauksen puute, henkildriippuvuus sekd seurannan puuttuminen. Budjetointiprosessia
voidaan kehittdd lisddmailld prosessiin tiedonhallinnan tueksi tietovarasto sekd tiedolla
johtamisen periaatteita, jolloin arvailu vdhentyy budjetoinnissa. Liséksi prosessia voidaan
kehittad tiivistdmélld nykyisid vaiheita, poistamalla pdéllekkaisid toimintoja sekd lisddmaélla
ohjausta. Pitkdlla aikavalilld tulisi selvittdd tarkemmin uuden budjetointijirjestelmén
vaatimuksia sekd kohdeyrityksen konsernin valmiutta rullaavaan budjetointiin.
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Business in the 21st century is characterized by changes in the operating environment, and
particularly in the 2020s, these changes have been rapid and significant, requiring a stronger
and more flexible approach to adapting to the changing environment. Different structures
affect organizational planning, with budgeting at the heart of this process, helping organiza-
tions to plan, monitor and evaluate their activities.

This study discusses the budgeting process in a matrix organization, examines its current
state and proposes improvements to. The aim of the study was to identify the impact of a
matrix organization on the budgeting process and how to improve the efficiency of the pro-
cess. The role of knowledge in the budgeting process was also explored.

The study was conducted as a qualitative case study consisting of a theoretical and an em-
pirical part. In the literature review, the structure of a matrix organization, the impact of
different business functions on operations, traditional and rolling budgeting and the role of
information in budgeting are examined. The empirical part examines the current budgeting
process in the target company and its development in the short and long term. The data for
the empirical part was mainly collected through thematic interviews with participants in the
budgeting process of the target organization.

As a result of the study, it was found that the target organization’s budgeting model uses the
principles of traditional budgeting and is prepared for one calendar year at a time. The or-
ganizational structure of the target organization is matrix-like, which was found to affect the
level of detail of budgeting and the implementation of change from different organizational
strands. The challenges identified in the budgeting process were the schedule of the budget,
the level of detail, the lack of steering, the reliance on people and the lack of monitoring.
The budgeting process can be improved by adding a data warehouse to support data man-
agement and the principles of knowledge management to the process to reduce the guess-
work in budgeting. The process can also be improved by streamlining existing steps, elimi-
nating duplication, and increasing guidance. In the longer term, the requirements of the new
budgeting system and the readiness of the target group for rolling budgeting should be fur-
ther explored.
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1 Johdanto

Tamid diplomityé késittelee budjetointia ja  budjetointiprosessin  kehittdmisti
matriisiorganisaatiossa. Tdssd ty0ssd toteutettavan tutkimuksen avulla pyritddn arvioimaan
kohdeyrityksen nykyistd budjetointiprosessia sekd  havainnoimaan mahdollisia
kehitysvaihtoehtoja budjetointiprosessin parantamiseksi kohdeorganisaatiossa. Tamén
tutkimuksen tavoitteena on havainnollistaa kohdeyrityksen nykyisti budjetointiprosessia ja
-organisaatiota sekd 10ytdd nykyisen budjetointiprosessin suurimmat ongelmakohdat ja
esittdd ratkaisuja ndihin l0ydettyihin ongelmakohtiin, sekd havainnoida mahdollisuuksia

tulevaisuuden budjetointiprosessiin.

Johdannossa esitelldén tutkimuksen tausta ja havainnoidaan, miksi tutkimus toteutetaan.
Lisdksi esitellddn tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset seki toteutettavan tutkimuksen
rajaukset. Johdannossa havainnollistetaan myds tutkimuksen toteuttamisen keinoja ja
menetelmid, sekd kdydédn lapi tutkimusraportin rakenne kokonaisvaltaisen hahmottamisen

ja tutkimuksen etenemisen seurannan selkeyttdmiseksi.

1.1  Tutkimuksen tausta

Yritysmaailma eldd murroksessa, jossa pitkdaikainen ennustaminen on yha vaikeampaa ja
uutta tietoa tarvitaan jatkuvasti muuttuvassa toimintaympéristossa. Liiketoimintaympériston
muutokset voivat tapahtua yhdessd ydsséd ja muutokset voivat olla jopa todella radikaaleja.
Pelkéastdadan 2020-luvulla yritykset ovat kohdanneet COVID-19 pandemian, energiakriisin,
sekd viimeisimpdnd Vendjan kdymin hyokkédyssodan Ukrainassa. Kaikilla néilld kriiseilld
on ollut merkittdvid vaikutuksia vallitsevaan liiketoimintaympéristoon ja yritysten
harjoittamaan liiketoimintaan. Erityisesti suomalainen valmistava teollisuus on joutunut
huomioimaan ja mukauttamaan toimintaansa ndiden kriisien myotd. Kohonneet raaka-aine
ja valmistuskustannukset asettavat painetta budjetoinnille sekd Vendjan kaupan totaalinen
loppuminen ovat vaikuttaneet moniin yrityksiin, ja yritykset ovat joutuneet mukauttamaan
toimintaansa  vastatakseen = ndihin  haasteisiin.  (STT  2022.)  Nykyisessd
litketoimintaympadristdssd, missd ennustaminen on yhéd vaikeampaa ja yritykset kohtaavat

jatkuvasti uusia kriisejd on kaikkien yritysten arvioitava toimintaansa ja etsittdva keinoja



kohti ketterdimpééd ja joustavampaa toimintaa. Toiminnan pitkdjénteisyys on muuttunut
huomattavasti  lyhytsyklisemmadksi ja  yritykset mukautuvat yhd vahvemmin
toimintaympadriston muutoksiin muuttamalla omaa toimintaansa ja omia prosessejaan
joustavammiksi. Muutosherkkyydessé oikean tiedon merkitys kasvaa myds yrityksissid, kun
ennustettavuus heikkenee ja historiatieto ei reflektoi valttaiméttd endd tulevaa on yritysten

16ydettédva oikeat prosessit ja toimintatavat tukemaan heidén liiketoimintaansa.

Tutkimuksen kohdeyrityksessd on tunnistettu nykyisen budjetointiprosessin ongelmallisuus
ja raskaus, jonka johdosta timid ty0 toteutetaan. Yrityksessd budjetointiin kdytetddn
huomattavan paljon resursseja ja silti budjetointiin joudutaan usein tekemiin muutoksia
prosessin loppuvaiheessa ja jopa seuraavan vuoden aikana. Budjetointi ndhdédén yrityksessa
tarkednd tyokaluna, joka ohjaa toimintaa ja prosessin aikana yritykselld on mahdollisuus
tarkastella resurssien jakautumista useammalla eri litketoiminnan tasolla. Kohdeyrityksessa
on jo aiemminkin kehitetty budjetointiprosessia, mutta viimeisemmadstd suuremmasta
kehitysaskeleesta on kulunut jo useita vuosia. Yrityksessd on nyt aloitettu prosessien
yhtendistdminen eri liiketoimintayksikdiden valilld ja tiedon kulkua budjetointiprosessissa
on pyritty helpottamaan ja automatisoimaan. Yrityksen tavoitteena on sujuvoittaa nykyisté

budjetointiprosessia ja 16ytdd parhaat kehityssuunnat tulevaisuudelle.

Tassd tutkimuksessa keskitytdédn budjetointiprosessin kokonaisvaltaiseen analysointiin ja
hahmottamiseen. Niitd havaintoja sekd yrityksen kerddmaa aiempaa dokumentaatiota tulee
huomioida tutkimuksen toteutuksessa. Tutkimuksessa esitelldin myds tulevaisuuden
kehitysehdotuksia, joiden tulee pohjautua 16ydettyihin ongelmakohtiin, mutta myds

huomioida mahdolliset vaadittavat lisdresurssit kehitysideoiden toteutumiseen.

1.2 Tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tadmin tutkimuksen avulla selvitetdéin kohdeyrityksen budjetointiprosessin nykytila seké
nykyisen prosessin suurimmat ongelmakohdat ja parhaat kdytdnteet. Tutkimus pyrkii
hahmottamaan budjetointiprosessin selkeédsti koko organisaation laajuudelta ja auttaa
kohdeyrityksen budjetointiprosessiin osallistuvia ymmartiméddn paremmin heiddn oman
roolinsa merkittdvyys budjetoinnin kokonaiskuvassa. Tavoitteena on luoda selked kuvaus
nykyisestd budjetointiprosessista, 10ytdd nykyisen prosessin suurimmat haasteet ja

ongelmakohdat organisaation ndkokulmasta seki luoda selkeét ja konkreettiset kehityspolut
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yrityksen budjetointiprosessin kehittdmiseen tulevaisuudessa niin lyhyelld, kuin pitkalla

aikavalilla.

Tutkimuksen toteutuksessa on tirkedd huomioida kohdeyrityksen erityispiirteet, eli
kuuluminen kansainviliseen teknologia konglomeraattiin sekd matriisimallinen
organisaatiorakenne. Tutkimus toteutetaan suomalaiselle teknologia-alan yritykselle, jolloin
tutkimus keskittyy tutkimaan aihetta kohdeyrityksen kannalta. Tutkimuksen myota
toteutetaan kokonaisvaltainen kuvaus yrityksen nykyisestd budjetointiprosessista, sen
rakenteesta sekd merkittdvimmistd ongelmakohdista nykyisessd mallissa. Tutkimuksen
avulla hahmotetaan my0ds kehitysmahdollisuuksia kohdeyrityksen budjetointiin niin
lyhyelld, kuin pitkdlld aikavélill4d. Tutkimus keskittyy kohdeyritykseen, mutta tutkimuksen

tuloksia voidaan hyddyntdd myos muissa vastaavissa organisaatioissa soveltaen.

Tadmén tutkimuksen lopputuloksena syntyy selked viitekehys, jonka avulla kohdeyritys voi
tarkastella nykyistd budjetointiprosessia sekd kehittdd prosessia parhaalla mahdollisella
tavalla tulevaisuudessa. Tyon tavoitteet jakautuvat kolmeen tutkimuskysymykseen, joiden
ympdrille tdmd tutkimus rakentuu. Tutkimuskysymykset toimivat suuntaviivoina
tutkimukselle sen edetessa ja tutkimuksen tulokset seké johtopéitokset pohjautuvat niihin

tutkimuskysymyksiin. Témén tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat:

- Mitkd ovat suurimmat haasteet ja ongelmakohdat matriisiorganisaation

budjetointiprosessissa?
- Kuinka kehitetddn kohdeorganisaation budjetointiprosessi tehokkaammaksi?
- Mikd merkitys tiedolla ja tiedolla johtamisella on budjetointiprosessin aikana?

Tamd tutkimus keskittyy nykyisen budjetointiprosessin analysointiin ja sen pohjalta
kehityskulkujen ja -ideoiden suunnitteluun. TyOssd ei toteuteta esitettyjd mahdollisia
kehitysratkaisuja tulevaisuuden budjetointiin. Tyd rajataan koskemaan vain ANDRITZ
Konsernin Suomen tytaryhtion ANDRITZ Oy:n toimintoja ja niiden budjetointia. Ty0ssa ei

myo6skéédn kasitella ANDRITZ Oy:n alaisuudessa toimivia itsendisia tytdryhtioita.
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1.3 Tutkimuksen toteuttaminen

Tamid tutkimus toteutetaan hyodyntden kirjallisuuskatsausta ja haastattelututkimuksia,
joiden avulla esitetddn ratkaisuja tutkimuksen tutkimusongelmiin. Tdmdn tutkimuksen
toteuttamiseksi tarvitaan relevanttia ja ajankohtaista tietoa matriisiorganisaation rakenteesta,
budjetointiprosessista, erilaisista budjetoinnin keinoista sekd kohdeorganisaation nykyisesta
toiminnasta. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys toteutetaan kirjallisuuskatsauksena ja
lahteind kéytetddn aihealueen relevanttia teoriakirjallisuutta, tieteellisid julkaisuja seké
muuta kirjallisuutta, jota aihealueesta on julkaistu. Kirjallisuuskatsaus mahdollistaa
olemassa olevan tiedon hahmottamisen ja sen avulla kyetdidn luomaan lukijalle selked
kokonaiskuva tutkittavasta aihepiiristd. Perinteisessd kirjallisuuskatsauksessa yhdistetddn

nikokulmia tietyistd valikoiduista ja kerdtyistd ldhteistd. (Johansson 2007, s. 3—4.)

Tutkimus toteutetaan  kvalitatiivisena  haastattelututkimuksena, eli  laadullisena
tapaustutkimuksena. Tutkimuksen empiirinen viitekehys perustuu kohdeorganisaatiossa
tehtyihin haastatteluihin sekd kohdeorganisaation olemassa olevaan dokumentaatioon ja
materiaaliin. Laadullisessa tutkimuksessa empiirinen osa keskustelee jatkuvasti teoreettisen
osan kanssa siten, ettd teoria tiydentdd empirian havaintoja ja auttaa lukijaa ymmartimééin

empiirisen osan havainnot paremmin. (Puusa & Juuti 2020.)

Haastattelut toteutettiin avoimina haastatteluina Microsoftin Teams-ympériston vilitykselld,
jonka avulla haastattelut nauhoitettiin seki litteroitiin. Haastattelut toteutettiin avoimina
teemahaastatteluina, jossa kysymykset toimitettiin ennakkoon haastatteluihin osallistuville
henkildille. Haastatteluiden kohderyhména oli kohdeorganisaation budjetointiprosessiin
osallistuvat henkil6t ja haastatteluihin valittiin henkil6itd moninaisesti eri rooleista niin
kohdeorganisaatiossa, kuin budjetointiprosessissa. Haastattelujen tavoitteena oli luoda
kokonaiskuva yrityksen nykyisestd budjetointiprosessista, sen ongelmakohdista sekd
tulevaisuuden kehitystoiveista koko organisaation laajuudelta. Haastatteluihin osallistuneet
henkil6t jakautuivat tasaisesti eri liiketoimintayksikdiden véleilld ja haastateltavien roolit
vaihtelivat  yksittdisen kustannuspaikan vastaavasta lokaaleihin ja globaaleihin

kontrollereihin seki liiketoimintajohtoon.
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1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu viidestd pddluvusta, joista ensimmdinen on johdanto. Johdannossa
kasitelladn tutkimuksen tausta, tavoitteet, rajaukset sekéd tutkimusmenetelmét ja kaytetty
aineisto. Toinen luku késittdd tutkimuksen teoriaosan, joka koostuu kuudesta alaluvusta.
Alaluvuista kaksi ensimmédistd keskittyy organisaatiorakenteeseen sekéd liiketoiminnan
luonteeseen. Kolmannessa alaluvussa kuvataan budjetoinnin tarkoitusta organisaatiossa seké
sen tehtdvid. Neljas alaluku keskittyy perinteisen budjetointiprosessin kuvaamiseen, jonka
jélkeen viidennessd alaluvussa kuvataan vaihtoehtoisia budjetointimenetelmiéd keskittyen
rullaavaan budjetointiin. Kuudennessa alaluvussa avataan tarkemmin tiedon merkitysté

budjetointiprosessissa.

Tutkimuksen kolmannessa luvussa tutustutaan tdmén tutkimuksen menetelmiin seka avataan
tutkimuksen kohdeyritysté sekd analysoidaan kohdeyrityksen nykyisti budjetointiprosessia.
Luvun ensimmdisessd alaluvussa kuvataan kohdeyritystd yleiselld tasolla. Toisessa
alaluvussa perehdytidin empiirisen osan tutkimuksen toteutukseen. Kolmas ja neljés alaluku
keskittyvdt analysoimaan ja hahmottamaan nykyisen budjetointiprosessin rakenteen ja
budjetointiprosessin nykytilan, kuten budjetoinnissa kéytetyt jirjestelmaét, prosessin aikana
hyodynnetyn tiedon sekd matriisiorganisaation vaikutuksen budjetointiprosessiin.
Viidennessd alaluvussa késitelldén ja madritelldén nykyisen budjetointiprosessin suurimmat

ongelmakohdat ja osa-alueet, jotka tuottavat eniten haasteita kohdeorganisaatiossa.

Neljannessd pddluvussa esitelldin nykyisen mallin ja sen ongelmakohtien perusteella
kehitysideoita kohdeyrityksen budjetointiprosessiin. Ensimmaéinen alaluku keskittyy lyhyen
aikavélin kehitystoimenpiteisiin ja toisessa alaluvussa kisitellddn pidemmain aikavélin
kehitysehdotuksia, jotka vaativat myds enemmaén resursseja. Ensimmaéainen alaluku keskittyy
tietovaraston lisddmiseen budjetointimalliin, nykyisen budjetointiprosessin tiivistdmiseen ja
selkeyttimiseen sekd ohjeistuksen ja ohjauksen lisddmiseen nykyprosessiin. Toisessa
alaluvussa tutkitaan organisaation valmiutta ottaa uusi budjetointijdrjestelméd kéyttoon
budjetointiprosessin tukemiseksi sekd siirtymistd tdysin rullaavaan budjetointimalliin.
Tutkimuksen empiirinen osa seuraa tutkimuksen teoreettista viitekehysti. Taulukossa 1 on

kuvattu tyon input/output kaavio, joka kuvaa tyon rakennetta sekd paalukujen tuloksia.



Taulukko 1. Tydn rakenne ja eteneminen
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2 Budjetointi matriisiorganisaatiossa

Toisessa luvussa maddritellddn tutkimukselle teoreettinen viitekehys ja selvitetddn
budjetointiin liittyvdd teoriatietoa. Tédssd luvussa késitellddn organisaation rakenteiden ja
budjetoinnin teoriaa ja kasitteistdd, kuten matriisiorganisaation rakennetta sekd perinteisen
ja rullaavan budjetoinnin rakennetta. Luvussa késitellddn myds valmistavan ja
palveluliiketoiminan ominaispiirteitd ja niiden vaikutusta organisaation toimintaan ja
suunnitteluun. Luvussa késitellddn my6s budjetoinnin roolia yrityksessa ja tiedon merkitysti
budjetoinnissa. Luvun lopussa tutkimuksen teoreettinen osuus yhdistetddn selkedksi

teoreettiseksi viitekehykseksi, joka muodostaa pohjan tutkimukselle.

2.1 Matriisiorganisaatio

Modernissa litketoimintaympéristossd on tirkedd 10ytdd oikeanlainen rakenne
organisaatiolle, jolla varmistetaan kilpailukyky tulevaisuudessa. Kun organisaatiot
kehittyvét, kasvavat ja globalisoituvat on my0s organisaatiorakenteiden kehityttava.
Organisaatio muodostuu Balighin (2006, s. 33) mukaan yksildistd, jotka ovat asetettu
tiettyyn rakenteeseen pddtoksentekosddntdjen mukaan ja ndiden henkildiden véliset
padtoksentekosddnnot madrittdviat organisaation rakennetta ja sen muodostumista sekd
kehittymistd. Juuti  (2006) tuo myds ilmi, ettd organisaatiorakenne kuvaa
organisaatiokaavion lisdksi kokonaisuudessaan my0s organisaation valta-asemien
jakautumista. Lédhes jokaisen organisaation tavoitteena on maksimoida ja optimoida
yrityksen tehokkuus, tiedon kulku, viestinndn sujuvuus ja yhteistyd eri tahojen valilla.
Organisaation rakenteeseen vaikuttavat huomattavasti my0s organisaation strategia ja
toiminnan laajuus. Modernit organisaatiot ovat yhd moniulotteisempia, jakautuneet yhi
laajemmalle sekd vastaavat entistd suuremmalle joukolle sidosryhmid. Kun yritykset ovat
kehittyneet on perinteisen linjaorganisaation rinnalle muodostunut myds muita
organisaatiomalleja, kuten funktionaalinen rakenne tai hybridirakenne. Yrityksen
menestyksen kannalta on ensisijaisen tirkedd, ettd sen rakenne mahdollistaa liiketoimintaa,

eikd rajoita sitd. (Galbraith 2014, s. 1-5.)
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Perinteisessd toiminnallisessa organisaatiossa rakenne on yksinkertainen ja jokaisella
organisaation osalla on jokin tehtdvéd tai toiminto Kuvassa 1 on kuvattuna perinteistad
toiminnallista organisaatiota, jossa yrityksen eri toiminnot ovat jaettu omiin osastoihin
organisaatiossa, mutta eri toiminnot vastaavat organisaation johdolle. Tominnallinen
organisaatiorakenne soveltuu De Kluyverin ja Pearcen (2015, s. 37-38) mukaan
organisaatiolle silloin, kun erilaiset toiminnot vaativat tietynlaista erikoisosaamista, jollaista
el muualla organisaatiossa ole. Organisaatioissa rakenne voi jakautua my0s tuotekohtaisesti,
jolloin Kuvan 1 tapaan organisaation eri osat eivit jakaudu toimintojen vaan eri tuotteiden
mukaan. Myds tuotekohtaisessa rakenteessa eri organisaation osat vastaavat yhdelle
ylemmélle organisaatiojohdolle. (Galbraith 2014, s. 25-28.) Egelhoff ja Wolf (2015, s. 13-
16) mainitsevat, ettd perinteisten organisaatioorakenteiden rinnalle on muodostunut uusia
moniulotteisempia  organisaatiorakenteita  palvelemaan  suurempia,  jatkuvasti

kansainvilistyvid organisaatioita.

Kuva 1: Toiminnallinen organisaatio (mukaillen Galbraith 2014, s. 25)

Matriisiorganisaatioista on julkaistu tieteellisid tutkimuksia Shahanin (2020, s. 14) ja Gosin
(2015) mukaan jo 1960-luvulla, mutta vield 1990-luvulla matriisiorganisaatiolla ei ollut
vield tdysin médritelty ja ymmarretty organisaatiomuoto. Shahani (2020, s. 14) toteaa, ettd

tieteellisen tutkimuksen mukaan vield 2000- luvullakaan matriisiorganisaatiolla ei ole yhta
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selkedd mairitelmdd, jonka avulla matriisiorganisaatioita arvioitaisiin. Myos Egelhoff ja
Wolf (2015, s. v-vii) toteavat matriisiorganisaatioiden olevan melko huonosti ymmarretty
organisaatiorakenne, eikd siitd ole ekstensiivistd tutkimusta erityisesti suurissa
kansainvilisissd organisaatioissa. Yleisesti ottaen matriisiorganisaatiot mielletdén kuitenkin
toimiviksi monimuotoisissa kansainvélisissd organisaatioissa, joiden midrd kasvaa
jatkuvasti. Kansainvélisesti toimiminen kasvattaa organisaatiorakenteen vaatimuksia,

jolloin matriisiorganisaatio voi tarjota ratkaisun. (Galbraith 2014, s. 6-7; Gos 2015.)

Matriisiorganisaatiolle on niiden monimuotoisuuden vuoksi annettu monia erilaisia
méadritelmid, mutta tyypillisesti matriisiorganisaation rakenne on verkon kaltainen, jossa on
useampi ristedvd suunta, jossa ohjaus ja raportointi tapahtuu kahteen eri suuntaan
samanaikaisesti. Gos (2015) kuvaa matriisiorganisaatiota “kahden esihenkilon” rakenteena,
jossa yksittdinen henkilo saattaa vastata tyostddn kahdelle eri henkil6lle, kuten esimerkiksi
projektin johdolle ja toiminnalliselle johdolle. Matriisiorganisaatiossa perinteiseen
linjaorganisaatioon lisdtddn usein horisontaalinen suunta, joka yhdistdd perinteisen
linjaorganisaation vertikaalisia toimintoja. Matriisiorganisaatiota on kuvattu kuvassa 2, jossa

havainnollistetaan vertikaalisten toimintojen lisddmistd perinteiseen linjaorganisaatioon.

Toiminto A

Tomninto B

Tomninto C

Kuva 2: Matriisiorganisaation esimerkkirakenne (mukaillen Shahani 2020, s. 15)
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Pakarinen ja Virtanen (2017) kuvaavat matriisiorganisaation yhdistivin perinteisen linja- tai
toiminto-organisaation projektiorganisaatioon. Gos (2015) ja Shahani (2020, s. 14)
mainitsevat myos, ettd matriisiorganisaatiota hyédynnetdan useimmiten
projektiorientoituneissa yrityksissd, silld matriisiorganisaatio mahdollistaa useamman
projektin samanaikaisen hallinnoinnin paremmin. Projektiorganisaatiot ovat myos
poikkitoiminnallisia rakenteita itsessddn, mutta Pakarisen ja Virtasen (2017) mukaan
varsinainen matriisirakenne muodostuu usein vasta, kun tietyt toiminnot ovat jatkuvia ja
pitkdaikaisia. Pakarinen ja Virtanen (2017) yhdistdvat matriisiorganisaatioon my0s vahvasti
monialaiset tiimit (engl. cross functional teams), jotka ovat eri toiminnallisilta alueilta
tulevien henkildiden ryhmid, joiden tehtivd on toimia toiminnallisen organisaation
yldpuolella.  Monialaiset tiimit voivat toimia matriisiorganisaatiossa  myo0s
poikkitoiminnallisina tiimeind, joissa tiimin jdsenet sitoutuvat toimintaan osa-aikaisesti tai
pidempiaikaisesti. Matriisiorganisaatio ei edellytd monialaisien tiimien kéyttod, mutta
matriisin ja monialaisten tiimien konseptit ovat padllekkiisia ja niistd puhutaan tieteellisessa

tutkimuksessa usein yhdessé. (Pakarinen & Virtanen 2017; Gos 2015.)

Matriisiorganisaatio luo organisaatiolle etuja, erityisesti jos organisaation toiminta ja
rakenne on moniulotteista, jolloin matriisiorganisaation avulla toiminnan hallinta helpottuu.
Grubermann (2017) kuvaa matriisiorganisaation soveltuvan organisaatioille, jotka toimivat
monipuolisissa ja muutosnopeissa toimintaympdristoissd. Organisaatiorakenteet, jotka
korostavat sivusuuntaista kommunikaatiota ja osallistavaa paatoksentekoa, kuten
matriisiorganisaatiossa on tyypillista, soveltuvat paremmin muuttuvaan
toimintaympdristoon, kuin perinteiset hierarkisemmat organisaatiot. (Gos 2015.)
Grubermann (2017) kuvaa myds matriisiorganisaation helpottavan resurssien hyodyntamisti
eri toimintojen valilld, silli henkiloiden ja tiedon litkkuminen on vapaampaa.
Matriisiorganisaation eduksi koetaan myds organisaation tuottamien tuotteiden ja
palveluiden laadun lisdéntyminen, silldi matriisirakenteet lisddvdt innovaatiota
organisaatiossa sekd edesauttavat korkealaatuisten ja innovatiivisten ratkaisujen 16ytamisti

monimutkasiin ongelmiin (Gos 2015; Grubermann 2017).

Matriisiorganisaatio luo myos tieteellisen tutkimuksen mukaan omanlaisia haasteita
organisaation toimintaan. Gos (2015) kuvaa, ett kaikista matriisiorganisaation vaikutuksista
el kuitenkaan olla tieteellisessd tutkimuksessa yksimielisid, silld matriisiorganisaatiot ovat

melko tapauskohtaisia. Matriisiorganisaation luomat useammat raportointisuunnat voivat
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vaikeuttaa paatoksentekoa, silld matriisiorganisaatio voi lisdtd siséistd kilpailua, himartaa
vastuun jakautumista sekd lisdtd byrokratiaa (Gos 2015). Myos Shahani (2020, s. 156)
mainitsee matriisiorganisaation tuomaksi haasteeksi paddtoksenteon hitauden, silla
monimutkaisissa matriisiorganisaatiossa tiedon kulku ei aina ole selkedi ja matriisimaisessa
rakenteessa voi syntyd konflikteja eri matriisin suuntien vélilld, jolloin péatoksenteko
vaikeutuu ja hidastuu. Grubermann (2017) kuvaa matriisiorganisaation myds lisddvan
helposti kustannuksia organisaatiossa, silli matriisiorganisaation yllépitdminen vaatii
enemmaén vilijohtoa organisaatioissa. Egelhoff ja Wolf (2015, s. 2016-2017) kuitenkin
toteavat, ettd mikdli organisaatiot omaksuvat sddntoihin nojaavan péidtdksenteotavan
toiminnassaan, monet matriisirakenteeseen liitetyt ongelmat ja haasteet véhenevit

huomattavasti.

Matriisiorganisaatiolle tyypillistd on vastuualuelaskenta (engl. responsibility accounting),
jossa tuloksia kerdtddn eri yksikoiltd tai toiminnoilta erillisesti ndiden tehokkuuden
arvioimiseksi ja analysoimiseksi. Vastuualuelaskennan avulla organisaation eri toimintoja
pystytddn laskemaan yhteen, jolloin saadaan muodostettua erilaisten kokonaisuuksien
kokonaistuloksia. (Tran et al. 2022.) Rowe et al. (2008) sekd Pellinen (2019, s. 108-110)
kuvaavat, ettd vastuualuelaskennalle on tyypillistd hyodyntié organisaation rakennetta ja sen
jakautumista  erilaisiin  vastuualueisiin, kuten tulosalueisiin, tuoteryhmiin tai
kustannuspaikoille, silld vastuualuelaskennan avulla néistd organisaation eri osista saadaan
laskettua erillisid kokonaisuuksia. Pellinen (2019, s. 108) mainitsee myds, ettd
vastuualuelaskennassa eri  vastuualueista muodostuva hierarkia maéérittid myds
organisaation raportointisuhteita, ja kuka organisaatiossa vastaa mistdkin vastuualueesta.
Vastuualuelaskenta on hyddyllistd matriisiorganisaatiossa, silld sen avulla pystytddn
laskemaan organisaation eri toimintojen ja raportointisuuntien kokonaisuuksia

hyodyntdmalla eri kustannuspaikkojen kokonaisuuksia (Rowe et al. 2008).

2.2 Valmistavan ja palveluliiketoiminnan eroavaisuudet teollisuudessa

Erilaisten organisaatiorakenteiden lisdksi yritykset eroavat toisistaan niiden harjoittaman
litketoiminnan perusteella. Teollisuuden litketoiminta on murroksessa ja asiakaslédhtoinen
toiminta yhd tirkedmpéd erilaisille yrityksille. Jokaisella toimialla kilpailu kovenee

jatkuvasti ja asiakastarpeiden tunnistamisella yritykset voivat saada merkittdvaa kilpailuetua
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ja nykyisessd markkinaymparistossé asiakkaiden tarpeet tulee tietdd jo ennen, kun asiakas
itse tunnistaa ne. Teollisuuden laitetoimitusten ja huoltosopimusten liséksi asiakkaat
odottavat kokonaisvaltaisia ratkaisuja, jolloin yhd useammin teollisuuden yritykset
keskittyvét toiminnassaan yhi vahvemmin palvelu- ja huoltoliiketoimintaan kasvattaakseen

ja vahvistaakseen markkina-asemaa. (Brady & Cronin 2001.)

Valmistava teollisuus valmistaa tuotantohyddykkeitd, tai tuotteita, jotka ovat usein
paddomavaltaisia ja yritykset myyviét tuotteitaan toisille yrityksille. Valmistavan teollisuuden
yritykset ovat mukana yritysten vélisissd suhteissa ja arvoketjussa valmistavan teollisuuden
yritykset voivat olla koneiden ja laitteiden valmistajia sekd moduulien ja komponenttien
toimittajia. Valmistavan teollisuuden yrityksille on ominaista vahva tutkimus- ja
kehitystoiminta nykyisille tuotteille, sekd vahva innovointi uusille teknologioille ja

mahdollisuuksille. (Fischer et al. 2012, s. 1-2.)

Teollisuuden laitetoimituksiin liittyy vahvasti suunnittelu ja laitetoimituksissa kilpailukyky
perustuu suunnittelu toiminnan kykyyn luoda tuottavuutta, teknologiaa ja laatua
suunnittelusta valmistukseen. Valmistavan teollisuuden keskeisin osa on suunnittelu,
rilppumatta lopputuotteesta, joka voi olla tuote, laite jdrjestelmd, prosessi tai muu
valmistavan teollisuuden lopputuote. (Lim 2020, s.12) Valmistavalle raskaalle teollisuudelle
on tyypillistd asiakkaalle raatdloidyt, ratkaisut, jolloin litketoiminta on usein
projektiluontoista ja hankekohtaista, jolloin liiketoiminann ennustaminen ja ennustamisen

epdvarmuus kasvaa liiketoiminnassa (Artto et al. 2006, s. 28).

Teollisuuden tuotantoyrityksissd palvelu- ja huoltoliiketoiminta kuuluu nykydén vahvasti
tuotteeseen ja useat yritykset siirtivdt painopistettddn tuotekeskeisyydestd tarjoamaan
tuotetta ja palvelua yhdesséd. Néin yritykset pyrkivét varmistamaan kilpailuedun ja luomaan
pitkdaikaisen asiakassuhteen. (Kohtamiki & Partanen 2016) Gronroos et al. (2007, s. 28-29)
toteavat, ettd pelkén tuotteen tarjoaminen ei endd riitd kilpailuedun saavuttamiseksi, vaan
kokonaisvaltaisella  palveluratkaisuilla asiakkaalle pystytddn luomaan lisdarvoa.
Teollisuudessa puhutaan Gronroosin et al. (2007, s. 29) mukaan teollisuuspalveluista, joilla
tarkoitetaan palvelusopimusta myydyn tuotteen lisdksi, asiakaskoulutusta myydyn tuotteen
kdyttoon ja hallintaan. Erityisesti valmistavassa teollisuudessa tuotteet ovat Kohtamien ja
Partasen (2016) mukaan yhi useammin asiakkaiden tarpeiden mukaan valmistettu, jolloin

palveluiden tarjoaminen on yrityksille valttimatonta.
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Teollisuudessa palveluliiketoiminta tarkoittaa usein myydyn tuotteen lisdksi lyhytaikaisia
toimitus tai asennusprosesseja tai vastaavasti pitkdaikaisia sopimuksia, jossa sitoudutaan
huoltamaan asiakkaalle toimitettua laitetta koko sen elinkaaren ajan (Gronroos et al. 2007,
s. 144). Palveluliiketoiminnalle on teollisuudessa ominaista lyhyempi syklisyys seké
vakaampi tulonmuodostuminen. Palveluilla voidaan saavuttaa kokonaan uusia tulovirtoja tai
kasvattaa valmistavan liiketoiminnan kauppojen arvoa. Palveluliiketoiminnassa
teollisuusyritykset voivat kehittdd rdétiloityjd teollisia ratkaisuja, jotka parantavat
asiakastyytyvaisyyttd ja joiden avulla yritykset pystyvit kasvattamaan voittomarginaalejaan.

(Kohtaméki & Partanen 2016.)

Teollisuudessa on tdrked huomata, ettd tuotteet ja palvelut tdydentdvét toisiaan, silld
palveluliiketoiminta on nopeasyklisempii ja liiketoiminta jakautuu palveluliiketoiminnassa
tasaisemmin, kuin valmistavassa toiminnassa (Kohtamidki ja Partanen 2016). Erilaisten
litketoimintojen yhdistdmiselld yritykset voivat luoda liiketoimintamallin, jossa toiminta on
monipuolisempaa ja litketoiminta ei ole vain yhden tulovirran varaan. Projektiluonteisessa
valmistavassa teollisuudessa tulovirtojen ennustaminen ja jakautuminen voi olla epétasaista,
jolloin liiketoiminnan ennakointi ja ennustaminen muodostuu haastavammaksi, kuin
tasaisemmassa palvaluliiketoiminnassa. Yritysten onkin huomioitava valmistavan ja
palveluliiketoiminnan ominaispiirteet toiminnassaan ja toiminnan suunnittelussa. (Gronroos

etal. 2007, s. 144-146; Artto et al. 20006, s. 24-28.)

2.3 Budjetoinnin tarkoitus organisaatiossa

Budjetointi on keskeinen osa yritysten taloushallintoa, ja budjetoinnin avulla yritykset
pystyvdt suunnittelemaan taloudellista toimintaansa sekd valvomaan ja seuraamaan
taloudellista toimintaansa. Budjetointi itsessddn on prosessi, jossa yritys arvioi kdytettdvissi
oleviaan resursseja ja kohdistaa niitd organisaation eri toimintoihin tietylle maérétylle
ajanjaksolle. Budjetointi yhdistetddn usein yrityksen taloudelliseen seurantaan ja se
mielletddn erdédnlaisena toimintasuunnitelmana, joka ohjaa koko yrityksen toimintaa ja
madrittdd toiminnan rajat. Budjetoinnissa organisaation eri osille ja funktioille maaritaan
tietyt kiytettdvissd olevat resurssit tietylle ajanjaksolle niin, ettd yrityksen litketoiminta olisi
mahdollisimman kannattavaa. Budjetointi itsessddn on prosessi, jossa yritys arvioi

kéytettdvissd oleviaan resursseja ja kohdistaa niitd organisaation eri toimintoihin tietylle
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madratylle ajanjaksolle. Budjetoinnin ajanjakso on tiysin yrityksen itsensd maériteltavissa,
mutta usein se ei ole kalenterivuotta pidempi, silld liian pitkalld aikavélilld ennustaminen ja

sen tarkkuus vaikeutuvat. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005.)

Erilaisten budjetointimallien erojen avaamiseksi on tarkasteltava budjetoinnin syité
tarkemmin. Budjetointia on tutkittu tieteessd ja kirjallisuudessa valtavasti, mutta
ongelmalliseksi aiheen tekee se, ettd organisaatioiden luonne ja toimintatavat kehittyvét
jatkuvasti, jolloin uusin tieto budjetoinnista saattaa olla tutkimatta. Budjetointi ja budjetit
ovat myds aiheena todella laaja kokonaisuus ja tutkimuksessa sekéd kirjallisuudessa eri
nikokulmat ja 1dhestymistavat budjetointiin vaikeuttavat kokonaisvaltaisen kuvan luomista

budjetoinnista organisaatioissa. (Sivabalan et al. 2009)

Olemassa olevan tutkimustiedon perusteella budjetoinnin tarkoitus organisaatiossa voidaan
titvistdd kolmeen eri kategoriaan, jotka ovat suunnittelu, valvonta seké arviointi (planning,
control, evaluation). (Hansen et al. 2004; Merchant & Van der Stede, Wim A., 2016;
Sivabalan et al., 2009) Viime vuosina budjetoinnin tutkimus onkin erityisesti keskittynyt
ndihin osa-alueisiin ja niiden tarkoituksen tutkimiseen. Myds muut tutkimukset viittaavat
sithen, ettd budjetointi jakautuu erilaisiin osiin, kuten Hansen et al. (2004) tutkimus jakaa
budjetoinnin myds suunnitteluun ja arviointiin. Kuvassa 3 on kuvattu budjetoinnin
keskeisimpid tehtdvid organisaatioissa. Kuva 3 havainnollistaa, kuinka budjetointi yhdistda
sen eri tarkoitukset ja kuinka, suunnittelu, valvonta ja arviointi ovat kaikki kriittisid osia

budjetoinnissa.
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Suunnittelu

BUDIJETOINTI

Valvonta Arviointi

Kuva 3: Budjetoinnin tarkoitus organisaatiossa (mukaillen Sivabalan et al. 2009)

Budjetoinnin tarkoitus organisaatiossa on edesauttaa suunnittelua ja mahdollistaa valvontaa
sekd arviointia organisaatiossa (Sivabalan et al. 2009), mutta budjetoinnin tehtévit voidaan
madritelld organisaatiossa vield tarkemmin. Kuvassa 4 on kuvattu tarkemmin budjetoinnin
eri tehtdvid organisaatiossa. Ikdheimon (2011, s. 106-107) mukaan budjetoinnin tarkeimpid
tehtévid ovat yhdistdd yrityksen pidemmén aikavilin suunnitelman ulottaminene yrityksen
pdivittdiseen tai vuosittaiseen toimintaan ja budjetoinnin avulla yrityksen resursseja
pystytddn jakamaan selkedsti sekd asettamaan tavoitteita, joiden kautta yrityksen toimintaa
on mahdollista seurata. Ikdheimo (2011, s. 106) ja Ikdheimo et al. (2019, s. 156) mainitsevat
budjetoinnin keskeiseksi tehtidviksi myds henkildston motivoimisen ja sitouttamisen
toimintaan, silld usein budjetointiin on sidottu yrityksessd erilaisia insentiivejd, jolloin
henkil6std myos sitoutuu paremmin pysymididn budjetoinnissa. Budjetointi on myos koko
organisaation laajuinen suunnitelma ja sen yhtend tehtdvind on my0s lisdtd ja tehostaa

kommunikaatiota eri organisaation tasojen ja toimintojen vililld (Sivabalan et al. 2009).
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Kuva 4: Budjetoinnin tehtdvit organisaatiossa (mukaillen Ikdheimo 2011 s. 106)

Budjetoinnin keskeisimpid hyotyjd organisaatiolle ovat Suomalan et al. (2011) mukaan
toiminnan ennakoimisen mahdollistaminen sekd yrityksen ndkokulman siirtdminen
tulevaisuuteen. Budjetoinnin tehtdvid mukaillen Suomala et al. (2011) mainitsevat
budjetoinnin eduksi myds sen tarjoaman mahdollisuuden toiminnan seurantaan seka
vertailukohdan organisaation suoriutumisen arviointiin, kun tietyn aikavilin tuloksia
pystytdédn vertaamaan suoraan saman aikavélin budjettiin. Parhaimmillaan budjetointi auttaa
organisaatiota osoittamaan tavoitteita usealla eri tasolla koko organisaatiolle ja yksittéisille
toiminnoille tai jopa henkil6tasolla, jolloin budjettiin padseminen tai sen alittaminen voi
toimia motivaationa tyontekijoille tai kokonaisille toiminnoille. Budjetointi antaa myos
organisaatiolle luvan kiyttdd resursseja, erityisesti organisaation toiminnot, jotka eivét
suoraan kasvata yrityksen tuloja voi mitata omaa toimintaansa ja menestymistiddn
budjetoinnin kautta ja budjetointi tarjoaa toiminnoille raamit, joiden sisélld tulee suoriutua

mahdollisimman hyvin. (Ikdheimo et al. 2019, s. 156-157; Suomala et al. 2011.)

Budjetointi on siis tyokalu, jolla organisaatioiden johto pystyy ennustamaan sen toimintaa,
seuraamaan ennusteen paikkaansa pitdvyyttd sekd valvomaan yleisesti organisaation
resurssien kdyttod. Budjetointi kytkeytyy vahvasti organisaation strategiaan ja erityisesti
sithen, kuinka organisaatio ndkee oman tulevaisuutensa ja mihin suuntaan organisaatio on
kehittyméssd. Budjetointi on yksi johdon tirkeimmistd tyokaluista ja se auttaa johtoa
ohjaamaan organisaatiota. Organisaation strategiaa toteutetaan erilaisilla aikavileilld ja
metodeilla ja timd sama heijastuu myoOs organisaation budjetointiin. On tdysin
organisaatiokohtaista, toteutetaanko sen budjetointia pidemmaélld aikajanteelld, kuten

perinteisessd budjetoinnissa vai onko suunnittelu ja seuranta nopeatempoisempaa,
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mukautuvampaa ja lyhyemmélld aikavililld, kuten rullaavassa budjetoinnissa. (Eklund ja
Kekkonen 2014.) Cardos et al. (2014) mainitsevat, ettd erilaisia budjetointimenetelmid
luodaan ja kehitetdén jatkuvasti ja jokainen organisaatio luo budjetin, joka heijastaa kyseisen

organisaation toimintaa.

2.4 Perinteinen budjetointi

Perinteiselld budjetoinnilla tarkoitetaan perinteistd taloussuunnittelumenetelméd, jossa
laaditaan vuosibudjetit historiatietojen ja kiinteiden tavoitteiden perusteella. Tadma prosessi
kisittad tyypillisesti ylhééltd alaspdin suuntautuvan ldhestymistavan, jossa ylin johto asettaa
taloudelliset tavoitteet tulevalle kaudelle, ja ndma tavoitteet siirretddn sitten alaspdin
yksittdisille osastoille ja yksikdille. Budjetit jactaan usein aikaisempien tulosten perusteella,
ja tuloksena saatavien lukujen odotetaan ohjaavan padtoksentekoa ja resurssien jakamista

koko tilikauden ajan. (Cardos et al 2014.)

Perinteinen budjetointi on pohjimmiltaan suunniteltu tarjoamaan jdsennelty kehys
taloudellisten  resurssien  kohdentamiselle ja  organisaation tavoitteiden ja
toteuttamiskelpoisten suunnitelmien yhteensovittamiselle (Suomala et al. 2011). Cardos et
al. (2014) mukaan perinteinen budjetointi toimii suunnitelmana, joka auttaa
painopistealueiden tunnistamisessa, taloudellisten rajojen hahmottamisessa ja eri osastojen
sekd toimintojen koordinoinnissa. Perinteiselld budjetoinnilla pyritdén 16ytdméén tasapaino
budjettikurin ylldpitdmisen ja varmistamaan, ettd organisaatio ei tarkastelujakson aikana
kuluta litkaa resurssejaan suhteessa suunnitelmaan. Perinteinen budjetointi pyrkii myds
kasvun edistimiseen asettamalla taloudelliset rajat, joiden puitteissa organisaatio toimii.

(Ikdheimo et al. 2019, s. 155-156.)

Suomala et al. (2011) mukaan perinteinen budjetointi on tyypillinen osa yritysten lyhyen
aikavélin suunnittelua, joka tarkentaa yritysten pitkdn ajan suunnitelmaa tietylle
ajanjaksolle. Jarvenpdd et al. (2017) mukaan perinteiselld budjetoinnilla viitataan
budjetointiin, jossa budjetti toteutetaan kerralla kalenteri vuodelle tai tilikaudelle, johon
liittyvédt vahvasti myds erilaiset taloudelliset tavoitteet kuukausi- tai kvartaalitasolla.
Suomala et al. (2011) toteavat myos, ettd budjettikauden pituus on perinteisessi
budjetoinnissa tyypillisesti yksi vuosi, mutta budjettikauden pituus voi vaihdella hieman

toimialan sekd budjetointiin kidytettdvien resurssien ja tydkalujen mukaan. Tyypillistd
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perinteistd vuosibudjettia on kuvattu kuvassa 5, jossa havainnollistetaan, kuinka budjetti
luodaan yhdelle kalenteri vuodelle kerrallaan. Tyypillisesti perinteisessd budjetoinnissa
budjetti luodaan ja hyvéiksytdédn organisaatiossa ennen kuluvan budjetointikauden

paittymisti. (Suomala et al. 2011.)

Ql Q2 Q3 Q4

Budjetti
Budjetti

Kuva 5: Perinteinen budjettimalli (mukaillen Suomala et al. 2011)

Suurin osa yrityksistd hyodyntdd perinteistd budjetointia sen helppouden takia. Perinteinen
budjetointi on usein sisdisesti tehokas ja vaatii kohtalaisen vdhin resursseja, ja samalla
mahdollistaa tarkemman valvonnan sekd selkedn ldhtokohdan organisaation toiminnan
arviointiin. (Ekholm & Wallin 2000). Perinteistd vuosibudjetointia hyodynnetddn myds De
Within ja Dijkmanin (2008) mukaan vahvasti nimenomaan suunnitteluun ja valvontaan.
Perinteinen budjetointi mielletdéin yrityksissd usein selkeéksi tavaksi toteuttaa yrityksen
strategiaa ja saavuttaa organisaatioiden johdon asettamat tavoitteet, silld suunnitelma ja

tavoitteet pysyvit stabiileina koko budjetointikauden ajan.

Perinteisen budjetoinnin hyddyntédmistd tukee sen kyky yhdistid organisaation eri toiminnot
yhdeksi kokonaisuudeksi, jota pystytddn tarkastelemaan ja vertaamaan, ja jota pystytddn
hyddyntdméén niin suunnitteluun kuin seurantaan (Hansen et al. 2003, s. 96). lIkdheimo et
al. (2019, s. 156) mainitsee, ettd kun koko organisaatiossa budjetointi toteutetaan kerralla,
tieto kulkeutuu organisaatiossa laajemmin ja toiminnan koordinointi yrityksen eri
toimintojen vililld helpottuu. Cardos et al. (2014) tiivistdvét perinteisen budjetoinnin hyddyt
organisaation ndkokulmasta ovat sen hyodynnettivyys suunnittelussa, arvioinnissa seké
tulosohjauksessa, kuten Hansen et al. (2003) my0s mainitsevat koko budjetoinnin

keskeisiksi tehtidviksi.

Perinteisessd vuosittaisessa budjetoinnissa tavoitteiden asetanta ja seuraaminen koetaan
myo6s helpoksi. Perinteinen budjetointi toteutetaan organisaatioissa usein yksittdisten

osastojen tasolla, jolloin jokainen osasto osallistuu itse oman toimintansa budjetointiin.
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Tamén koetaan usein olevan motivoivaa ja voidaan ajatella, ettd jos yksikkd osallistuu
budjetin laatimiseen ja tavoitteiden muodostamiseen, se my0s sitoutuu tavoittelemaan niita
omassa toiminnassaan. (Ikiheimo et al. 2019, s. 155-156.) Akerberg (2017, s. 20) toteaa
my0s, ettd usein yrityksissd perinteinen vuosibudjetin etuna ndhdddn myos siihen
muodostunut rutiini, jonka mukaan budjetointi toteutetaan vuodesta toiseen ja jolloin

budjetteja on helppo vertailla myos eri vuosien vililla.

Perinteinen budjetointi mielletddn usein suoraviivaiseksi ja muuttumattomaksi prosessiksi,
joka téhtdd seuraavaan vuoteen organisaation toiminnassa. Perinteinen budjetointi on usein
aikaa vievd ja resursseja kuluttava prosessi, jonka tulokset eivét ldheskdin aina vastaa
yrityksen oikeita tarpeita tai heijastu organisaation todelliseen toimintaan. Usein
perinteisessd budjetoinnissa yritykset valmistelevat ja kerddvit tietoa budjetoinnin tekoa
varten jopa useita kuukausia, mutta silti organisaation budjetoinnista vastaavat henkilot

voivat kokea saadun tiedon riittimattomaksi. (Hansen et al 2003 & Atkinson et al 2004)

Perinteinen budjetointi on edelleen laajalti kdytetty ldhestymistapa taloussuunnitteluun
yritysorganisaatioissa. Vaikka perinteinen budjetointi on edelleen suosittu metodi
organisaatioissa, sen soveltuvuus nykypdivin nopeasti muuttuvaan liiketoimintaan ja
litketoimintaymparistoon aiheuttaa ongelmia organisaatioissa. Perinteiseen budjetointiin
liittyvd joustamattomuus, resurssien sitominen ja mahdolliset kdyttdytymiseen liittyvit
vadristymit ovat luoneet myods muita mahdollisuuksia budjetoinnin toteuttamiseen, jotka
soveltuvat paremmin dynaamiseen ja muutosherkkéén liiketoimintaympéristoon (Cardos et
al. 2014). Organisaatioiden pyrkiessd ketterimpéddn ja innovatiivisempaan toimintaan
perinteisen budjetoinnin rooli kehittyy jatkuvasti, mikd herdttdd kysymyksid sen

merkityksestd nykyaikaisessa yritysmaailmassa.

Perinteistd vuosittaista budjetointia on kritisoitu laajasti liikketoiminnassa, silld sen koetaan
kuluttavan resursseja enemmén, kuin mitd budjetointiprosessin tuloksista saadaan hyotyé
(Miller et al. 2013). Radonic (2018) listaa monia syitd perinteisen budjetoinnin
hylkdémiselle yrityksissd, kuten hitaan reaktiivisuuden sekd joustamattomuuden, joiden
liséksi hdn my0s mainitsee, ettd perinteisessd budjetoinnissa ndkdkulma on usein kulujen
vihentdmisessd, eikd arvonluonnissa, jonka mainitsee myos Neely et al. (2003). Radonicin
(2018) ja Neelyn et al. (2003) mukaan perinteinen budjetointi vahvistaa vertikaalista
johtamista ja valvontaa organisaatiossa, eikd vastaa uudenlaisten organisaatiotyyppien

tarpeisiin. Perinteisen budjetoinnin rinnalle onkin kehittynyt useita erilaisia vaihtoehtoisia
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budjetointimenetelmid, joita yritykset voivat hyddyntéa tyypillisen vuosibudjetoinnin sijaan.
Naita budjetointimenetelmii ovat esimerkiksi toimintopohjainen budjetointi, arvopohjainen

budjetointi tai rullaava budjetointi sekd ennustaminen. (Neely et. al 2003.)

2.5 Rullaava budjetointi

Tieteellisessd tutkimuksessa on viimeisen vuosikymmenen aikana puhuttu paljon perinteisen
budjetoinnin heikkouksista ja sen soveltuvuudesta nykyisiin organisaatioihin. Perinteinen
budjetointi ei usein endd tiytd yritysten johdon tarpeita kokonaisvaltaiselle seurannalle,
jonka johdosta erilaiset vaihtoehtoiset budjetointimenetelmit ovat kehittyneet vastaamaan
yritysten muuttuviin tarpeisiin. (Cardos et al. 2014.) Akerberg (2017, s. 163) painottaa myds,
ettd nykyisin yritysten painopiste tulisi olla strategisessa ajattelussa sekéd suunnittelussa ja
nikokulman vahvemmin tulevaisuudessa, johon perinteisen budjetoinnin menetelmait eivit
kannusta. Cardos et al. (2014) mukaan perinteisen budjetoinnin tueksi on kehittynyt
parempia vaihtoehtoja, kuten beyond-budjetointi menetelmdt, toimintoperusteiset
budjetointimenetelmét sekd rullaava budjetointi ja rullaavat ennusteet. Nykyisin jotkin
organisaatiot ovat siirtyneet my0s taysin pois budjetoinnista, jolloin perinteisen budjetoinnin
tehtévit ovat hajautettu organisaation muille toiminnoille. Cardos et al. (2014) uskovat, ettd
ilman erillistd budjetointia organisaatiot pyrkivét herdttiméain parempaa paitoksentekoa ja
vastata nykyisen tietotalouden menestystekijoihin. Perinteisen budjetoinnin ja
talousarvioinnin lakkauttamisella organisaatio pystyy paremmin uudelleen méarittiméaan

arvioinnin perusteita ja organisaation johtamisen keinoja (Cardos et al. 2014).

Perinteisen budjetoinnin haasteisiin ja ongelmiin on monissa yrityksissd vastattu siirtymalla
pois perinteisestd lineaarisesta budjetoinnista ja aloitettu hyddyntdmédn rullaava
budjetointia. Rullaavassa budjetoinnissa tarkoitetaan ennalta mééritetyn ajan pddhén
ulottuvaa budjetointia, jota tarkastellaan ja piivitetddn ennalta madrdttyind vileind.
Tyypillisesti rullaava budjetointi toteutetaan 6, 12 tai 18 kuukauden ajalle ja sitd péivitetdin
eri intervallein riippuen usein yrityksen koosta ja toiminnan luonteesta ja laajuudesta.
(Ikdheimo, et al. 2019, s. 161-162.) Suomala et al. (2011) mainitsevat myds, etti rullaavassa
budjetoinnissa budjetti pidetddn samanpituisena jatkuvasti ja budjettia tiydennetdén tasaisin
vialiajoin, esimerkiksi kuukausittain tai kvartaaleittain. Rullaavassa budjetoinnissa

budjetointivili riippuu vahvasti organisaation koosta, sen toimialasta, sekd sen kdytossd
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olevista resursseista ja tyOkaluista budjetoinnin toteuttamiseen. Kuvassa 6 on
havainnollistettu rullaavaa budjettia, joka laaditaan vuodeksi kerrallaan ja sitd tdydennetddn

kvartaaleittain.

Ql Q2 Q3 Q4

Budjetti

Paivitys

Paivitys

Piivitys

Piivitys

Kuva 6: Rullaava budjetointi (mukaillen Suomala et al. 2011)

Rullaavan budjetoinnin etuna voidaan pitdd sen joustavuutta ja sen mahdollisuutta vastata
organisaatiossa tai sen toimintaympéristossd tapahtuviin muutoksiin nopeasti ja reagoida
erilaisiin tilanteisiin vilittdmésti niiden tapahduttua (Akerberg 2017, s. 104-105). Neely et
al. (2003) mainitsevat rullaavan budjetoinnin ratkaisevan perinteisen budjetoinnin ongelman
siind, ettd budjetti ei ole harvoin tehtdva yksittdinen asia organisaatiossa, vaan jatkuvaa
toimintaa, joka johtaa parempiin ja tarkempiin ennusteisiin. Rullaava budjetointi helpottaa
Neelyn et al. (2003) mukaan my0s ajallisia paineita, joita perinteisen budjetoinnin
ajoittuminen usein syksyyn saattaa aiheuttaa organisaatioissa, jolloin perinteisen
budjetoinnin liséksi voi olla monia muita pééllekkéisid toimintoja, joita tehddin. Suomala et
al. (2003) mainitsevat, ettd rullaavan budjetoinnin kdyttiminen on yleistynyt laajasti ja
erityisesti noteeratuissa yrityksissa rullaava budjetointi voi helpottaa toiminnan jatkuvaa

arvioimista ja sidosryhmille tiedottamista.

Rullaava budjetointi ei kuitenkaan ole tdysin ongelmaton, eiké ratkaise kaikkia budjetoinnin
haasteita. Rullaavassa budjetoinnissa budjetointi on jatkuvaa, jolloin se voi Chenin ja
Huangin (2021) mukaan pahimmassa tapauksessa edellyttdd toistuvan ja yksityiskohtaisen
vuosibudjetoinnin jatkuvaa laadintaa, joka kasvattaa organisaation tyOmadrdd ja vaatii
resursseja jatkuvasti. Suomala et al. (2011) mainitsevat myds rullaavan budjetoinnin
haasteeksi sen jatkuvuuden ja toistuvuuden, silld riippuen rullaavan budjetoinnin

paivitysvilistd budjetoinnista voi syntyd ldhes jatkuvaa. Hansen (2011) kuvaa rullaavan
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budjetoinnin kasvattavan myds informaation madrd organisaatiossa ja tyOntekijoiden
tietotaitoa, silla rullaavan budjetoinnin toteutukseen vaaditaan laajempaa ymmairrysti

yrityksen toimintaympaéristostd sekd markkinasta, jolla yritys toimii.

Akerberg (2017, s. 103-104) toteaa, etti rullaavaan budjetointiin siirryttiessi tulee
organisaation pohtia syitd muutokseen ja mihin tarve rullaavalle budjetoinnille perustuu ja
mitd budjetoinnilta pohjimmillaan organisaatiossa halutaan. Rullaava budjetointi toimii
Akerbergin (2017, s. 104) mukaan silloin, kun halutaan parantaa ennakointia, organisaation
reaktiokykyd tai siirtyd joustavampaan ja jatkuvaan suunnitteluun vuosiohjauksen sijaan.
Rullaava budjetointi vaatii yritykseltd usein resursseja ja totuttelemista. Liukuvan tilikauden
hahmottaminen voi olla yrityksen henkildstolle hankalaa ja rullaava budjetointi vaatii usein
toimiakseen erillisen budjetointijérjestelmin, jonka kayttdonotto vaatii yritykseltd resursseja

ja osaamista. (Asogwa & Etim 2017; Akerberg 2017, s. 105-107.)

Rullaava budjetointi ei ole ainoa budjetointimalli, joka on syntynyt perinteisen budjetoinnin
haasteiden ratkaisemiseksi, vaikka se onkin yleisimmin mielletty vaihtoehto perinteiselle
budjetoinnille. Hansenin (2011) mukaan vaihtoehtoja ovat esimerkiksi “beyond-
budjetointi”, jossa tyOntekijoiden palkitseminen vaihdetaan budjettisidonnaisista
kannustimista suhteellisiin suorituksiin perustuviin, joiden perusteella suorituksia arvioidaan
tai toimintoperusteinen budjetointi, joka huomioi tarkemmin operatiivista toimintaa ja

suunnittelua eri toimintojen kautta.

2.6 Tiedon merkitys budjetoinnissa

Organisaatiot nojaavat padtoksentekoprosesseissaan yhd vahvemmin tietoon ja datasta on
tullut erityisesti organisaatioiden talousfunktioissa vahvasti toimintaa ohjaava aspekti.
Budjetointi ohjaa yrityksen toimintaa ja kun budjetointi perustuu konkreettiseen ja
analysoituun tietoon, on yrityksen toiminta huomattavasti varmempaa. Tdssd kappaleessa
tutustutaan dataan ja tiedolla johtamisen késitteisiin sekd luodaan lukijalle ymmérrys siité,
kuinka moderni budjetointiprosessi hyoddyntdd dataa ja perustuu tiedolla johtamisen
prosesseihin. Data ja tietojohtaminen ovat suomen kielessd edelleen melko abstrakteja
késitteitd ja niiden sisdlto eldd jatkuvasti ja tutkimuksessa ei ole vakiintuneita suomenkielisia

termeja kaikille englanninkielisille vastineille.
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Data on kisite, joka yhdistetddn organisaatioissa nykyéiéin ldhes kaikkeen ja yhid useampi
organisaatioiden tekeméd pditos pohjautuu dataan. Datan kédsite ja mééritelmé kehittyvét
jatkuvasti ja keskustelu seké tieteellinen tutkimus datan ympdrilld lisddntyy. Tieteellisen
mairitelmén mukaan data on mitattuja ja tallennettuja symboleita ja lukemia, kuten numerot,
kirjaimet, taulukot ja ndiden yhdistelmét. (Liew 2013, s. 49—-62.) Yleisesti ottaen data
voidaan jakaa strukturoituun ja strukturoimattomaan dataan, joista strukturoitu data on usein
kidsitelty ja jdsennelty ymmarrettdvadn muotoon, josta sitd pystytddn hyodyntdmddn ja

analysoimaan. (Baars & Kemper 2008; Shacklett 2023.)

Budjetoinnin yhteydessé data voi usein tarkoittaa taloudellisia tietoja, markkinaennusteita,
myyntiennusteita tai mitd tahansa organisaation toiminnalle merkityksellistd tietoa.
Budjetointi prosesseissa voidaan usein hyddyntia historiallisia taloustietoja seké peilata niitad
tulevaisuuden ndkymiin. [Iman organisaation kerddaméaa dataa sen laatima budjetti olisi tdysin
spekulointia ja arvailua, joten ilman dataa ei yritys voi laatia budjettia, joka todellisuudessa
ohjaa sen toimintaa. [lman tietoa yritys ei millddn osa-alueella voi menestyi ja sama pitee
myds budjetointiin. Nykyisin tietoa on saatavilla rajattomasti ja jokaisella organisaatiolla on
mahdollisuudet hyodyntdd tietoa, mutta kriittistd on tiedon tehokas kayttdminen
paétoksenteon tukena. Budjetoinnissa tirkedd on my0s tiedon hallinta ja tiedon hallinta tulee

olla budjetointiprosessissa keskeisti, ei ulkopuolinen toiminto. (Akerberg 2017, s. 180-181)

Budjetoinnissa ja budjetointiprosesseissa datan kaytto linkittyy vahvasti tietojohtamiseen
(engl. Knowledge Management), joka suomenkielisessa teoriakirjallisuudessa jaetaan usein
tarkemmin tiedon — ja tiedolla johtamisen késitteisiin. (Seppanen 2023.) Laihonen et al.
(2015, s. 5) toteavat my0s tietojohtamisen olevan vield tieteenalana nuori, jonka johdosta
kaikki késitteet ja mdédritelmit eivdt ole vield vakiintuneet tutkimuksessa seka
kirjallisuudessa. Tietojohtaminen koostuu Laihosen et al. (2015, s. 32) mukaan tiedon
johtamisesta, eli uuden tiedon luonnista ja tietovirtojen hallinnasta, sekd tiedolla
johtamisesta, joka tarkoittaa toimintaa, jossa organisaatiossa johtamisen tukena
hyodynnetddn tietoa. Zheng et al. (2010) kuvaavat, etté tietojohtamisella on suora vaikutus
organisaation kontekstin ja strategian yhdistdmisessd organisaation tehokkuuteen.
Onnistuneella tietojohtamisella, organisaatiot kykenevét parantamaan Kkilpailuetuaan,
asiakaskeskeisyyttd sekd lisddvin tyOntekijoiden kehitystd ja organisaation innovointia

(Zheng et al. 2010).
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Tietojohtamisen késitteen lisdksi on tdrkedd ymmartdd mité tieto todellisuudessa tarkoittaa,
silli puhekielessd tiedolla voidaan tarkoittaa montaa eri asiaa. Tiedolla johtamisen
yhteydessid on térkedd erottaa siihen liittyvét termit data, informaatio ja tieto. Jalonen (2018)
nostaa esiin erityisesti ongelman, jonka mukaan suomen kielessd data, informaatio ja tieto
mielletddn usein synonyymeiksi ja vaikka ne liittyvét toisiinsa, ovat ne tdysin eri asioita.
Davenport ja Prusak (1998) kuvaavat eri termit tiedon pyramidin avulla, jota on
havainnollistettu kuvassa 7. Pyramidin pohjakerros koostuu datasta, joka on keritty
erilaisilla tiedonkeruu ja -tallennusvélineilld. Itse datalla ei ole kdytinndssd mitddn arvoa,
vaan arvoa luodaan hyOdyntdmilld ja jalostamalla dataa. Pyramidin keskelld on
informaatiota, mika tarkoittaa, ettd dataa on analysoitu tiettya kayttotarkoitusta varten ja silld
on merkitystd ja kdyttdd organisaatiossa. Pyramidin huipulla on tietoa, joka on informaatiota,
jota on tulkittu ja merkityksellistetty tiettyd kédyttotarkoitusta varten. (Davenport & Prusak
1998.)

Tieto

Informaatio

Data

Kuva 7: Tiedon pyramidi (mukaillen Davenport & Prusak 1998)
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Akerberg (2017, s. 180-181) kuvaa, etti nykyisin lihes kaikki yritykset kerdivit dataa ja
dataa on saatavilla huomattavia méérid, mutta sen muuttamista informaatioksi ja tiedoksi ei
ymmarretd. Budjetoinnin nidkdkulmasta tehokkaalla ja toimivalla tiedolla johtamisella
organisaatiot pystyvét hyodyntdd sen kerdamaa tietoa ldhes kaikissa pdatoksissdin ja luoda
budjetointiprosessistaan suoraviivaisempaa ja ddrimmaisesti jopa tarkempaa, kun paitdsten
pohjalla on analysoitua dataa (Akerberg 2017, s. 180-183). Laihosen et al. (2015, s. 35)
mukaan aineettoman pddoman, eli tiedon merkitystd ei yrityksissd ole hyddynnetty, kuin
vasta muutaman viime vuosikymmenen ajan. Datan jalostamisella tiedoksi yritykset voivat

saavuttaa merkittdvid hyotyja ja lisiti arvoaan markkinoilla.

Tiedolla johtamisessa kriittistd on liiketoimintatiedon hallinta, jolla tarkoitetaan kerdtyn
tiedon analysointia ja hyddyntdmisté litketoiminnan eri tarkoituksiin. Laihonen et al. (2015,
s. 46) kuvaavat liiketoimintatiedon hallinnan prosessina, jossa tarvittava tieto méaéritellaén,
hankitaan, prosessoidaan ja analysoidaan, jaetaan seké lopulta hyddynnetidén organisaation
paitoksentekoon. Liiketoimintatiedon hallintamallia ja sen tehtdvid organisaatiossa on
kuvattu tarkemmin kuvassa 8. Ilman ndiden vaiheiden toteuttamista ei organisaatiossa
todellisuudessa pystytd tekemdin tietoon pohjautuvia péaatoksia tehokkaasti. Oikeanlaisen
datan kerddminen ja vastaaminen tietotarpeeseen on kriittistd koko prosessin toimivuudessa.
Epatarkka, védédrin analysoitu tai muuten huonolaatuinen data voi johtaa virheellisiin
olettamuksiin ja ennusteisiin, jotka voivat védristdd yrityksen tekemid havaintoja ja
padtoksid. Organisaatioissa, joissa dataa kerdtddn ja hyOodynnetddn, on oltava olemassa
prosessit datan laadunvarmistukseen ja tiedon validointiin. Hyvin késitelty ja validoitu data
ja sen analysointi luovat pohjan koko organisaation pidédtdksentekoon ja parantavat

onnistuneiden pédtosten tekoa. (Laithonen et al. 2015, s. 45-49)
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1. Tietotarpeiden miirittely
- Keskeisten tietotarpeiden selvittaminen
- Turhan tiedon kerdgamisen vihentaminen
- Relevantin tiedon hyodyntamisen edistiminen

7 ™~

5. Tiedon hyddyntiminen ja palaute

- Paatosten tekeminen ja toimimnen tiedon 2_Tiedon hankinta
perusteella - o . P

. e . - Tiedon keradminen useista er lahteista
- Palautteen antaninen tiedon hyddyllisyydests ja

tietotarperden tayttymisesta

/ \

3. Tiedon prosessointi ja analysointi

- Tiedon laadun, luotettavuuden ja kaytettavyyden
arviointi

4. Tiedon jakaminen
- Tiedon toimittaminen paatoksentekijoille
- Tiedon ja tietamyksen jakaminen

g - - Tiedon analysoint
vuorovaikutuksessa muiden kanssa -

- Tiedon ja analyysien luokittelu ja varastoiminen

\//

Kuva 8: Liiketoimintatiedon hallinnan prosessimalli ja keskeiset tehtdvit (mukaillen Laihonen et al 2015, s.
46)

Budjetoinnissa tiedonhallinta ja -hyddyntdminen tarkoittaa myos riskienhallintaa. Mitd
paremmin erilaiset organisaatiot pystyvit perustelemaan budjetointiratkaisujaan tiedolla,
sitd vdhemmaidn yritykset kohtaavat yllityksid toiminnassaan ja budjetit vastaavat
todellisuutta. (Akerberg 2017, s. 183.) Hyvin analysoidulla ja kohdennetulla tiedolla
organisaatiot kykenevét tehostamaan budjetointiprosessiaan ja parantamaan budjettien
laatua. Bergmann et al. (2020) toteavat, ettd erilaiset litketoimintatiedon hallinnan ratkaisut
ja jérjestelmét tarjoavat organisaatioille paljon uusia ratkaisuja kerédtd ja hyodyntdd tietoa
budjetointiprosessiin tukemaan tietoon perustuvaa péidtoksentekoa. Tietoon perustuva
budjetointi vaatii organisaatiolta kehittynyttd tietoinfrastruktuuria sekd maéériteltyja
analyysimenetelmid. Tiedon hyddyntiminen on erityisen tarkoituksen mukaista
organisaatioissa, jotka painottavat budjetoinnissa toiminnan suunnittelua ja ennustamista,

sekd resurssien ja koordinoinnin kohdentamista. (Bergmann et al. 2020.)

Nykyisin organisaatioiden tiedon kerdédmisen laajuus ja sen saatavuus voivat aiheuttaa jopa
ongelmia ja haasteita, silld usein organisaatiot tavoittelevat mahdollisimman hyvén datan
keradmistd, joka voi johtaa jopa turhan tiedon hankintaan. Lisdksi tiedon jakaminen koetaan
monissa organisaatioissa haasteeksi, joka rajoittaa sen kéyttoa paatoksenteon tukena. Tiedon

jakamisen esteiksi voi yrityksessd muodostua eri toimintojen vélinen kilpailuasetelma,
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infrastruktuurin puute tiedon jakamiselle organisaatiossa sekd organisaatioiden sisdiset
saannokset erilaisten tietojen luottamuksellisuudesta. (Laihonen et al. 2015, s. 53-54.)
Véyrynen et al. (2015) mainitsevat kuitenkin, ettd monissa organisaatioissa tiedonkulkua ja
erilaisen tiedon jakamista pystyttdisiin tehostamaan moderneilla tiedonhallinnan
jarjestelmilld sekd tietovarastoilla, joiden avulla keréttyd ja varastoitua dataa pystytddn

analysoimaan ja kategorisoimaan tehokkaasti.

Kokonaisuudessa datalla ja tiedolla johtamisella on keskeinen rooli yrityksen
budjetointiprosessissa. Monissa organisaatioissa budjetointiprosessi alkaa historiadatan
analysoinnilla ja sen peilaamisella tulevaisuuden ennustemalleihin, jotta organisaatio voi
parhaiten médrittdd suuntaviivat budjetoinnille ja kokonaisvaltaisesti sen toiminnalle
seuraaville vuosille. N4it4 tietoja hyodynnetdin jatkuvasti koko budjetointiprosessin aikana
ja kun valmis budjetti perustuu analysoituun dataan pohjautuviin arvioihin, on télldin
budjetointia mahdollista arvioida paremmin myds sen laatimisjakson aikana. Tiedon
merkitys ja analysointi ei pdity budjetin valmistumiseen, vaan tiedolla johtamista tarvitaan
myds valmistuneen budjetin arviointiin ja budjetointiprosessin onnistumisen analysointiin.
Organisaation budjetin perustuessa oikeaan tietoon voidaan budjetointijakson aikana
syntyneitd eroja analysoida tarkemmin ja tehdé tietoon pohjautuvia korjauksia budjetointiin
ja organisaatio voi reagoida tilanteisiin ja syntyneisiin muutoksiin paremmin. Tehokas
tiedonhallinta ja analyysi yhdistettynd jatkuvaan seurantaan on onnistuneen budjetoinnin
kriittinen osatekijd. Valjastamalla tiedon voiman organisaatiot voivat selviytyd
budjetointiprosessin kaikista osa-alueista luottavaisesti ja tarkasti, mikd johtaa lopulta
vakaampiin ja kestdvdmpiin taloudellisiin tuloksiin. Bergmann et al. (2020) toteavat, ettd
mitd vahvemmin budjetointi perustuu tietoon ja mitd enemmén sithen hyddynnetién
litketoimintatiedon hallintaa, sitd tyytyvéisempid organisaatiossa ollaan

budjetointiprosessiin.
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2.7 Teoreettinen viitekehys

Teorian merkitys laadullisessa tutkimuksessa on kiistaton ja se on valttdmaton osa laadullista
tutkimusta (Tuomi & Sarajirvi 2018). My6s Puusa ja Juuti (2020) toteavat teorian olevan
keskeinen osa laadullista tutkimusta. Laadullisessa tutkimuksessa teorialla viitataan
teoreettiseen viitekehykseen, eli tutkimuksen teoreettiseen osaan, joka keskustelee jatkuvasti
tutkimuksen empiirisen osan kanssa. Teoreettinen viitekehys kuvaa tutkimuksen keskeisia
kasitteitd ja teemoja sekd tutkimusta ohjaavaa metodologiaa. (Tuomi & Sarajdrvi 2018.)
Tdmén tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu kahden teeman ympdrille,
organisaatiorakenteeseen sekd budjetointiprosessiin. Tutkimuksen viitekehys keskittyy
erityisesti perinteisen budjetoinnin toteuttamiseen matriisiorganisaatiossa, mutta teoriassa
keskitytddn kokonaisvaltaisemmin matriisiorganisaation rakenteeseen sekd erilaisten
litketoimintatapojen vaikutukseen organisaatiorakenteessa. Tutkimuksessa syvennytdin
tarkemmin perinteisen budjetoinnin menetelmiin ja luodaan kuva, kuinka perinteinen
budjetointi konkreettisesti tapahtuu, jonka lisdksi teoriassa avataan tarkemmin my0s
erityisesti rullaavan budjetoinnin periaatteita sekd muita budjetointimenetelmii. Teoriassa
perehdytddn tarkemmin myds nykyorganisaatioille elintdrkedn tiedon merkitykseen
budjetointiprosessin  tukena, sekd budjetointia edistivdnd aspektina. Tutkimuksen

teoreettinen viitekehys on kuvattuna visuaalisesti kuvassa 9.

Organisaatiorakenne

Valmistava- ja o .
.. LT I:,') Matriisiorganisaatio
palveluliiketoiminta g

s

Budjetointiprosessi

Budjetti

Tieto

Budjetointimenetelmi |:>

Kuva 9: Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
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Organisaatiorakennetta ja matriisiorganisaatiota tutkitaan erityisesti Galbraithin (2014) ja
Shahanin (2020) julkaisujen kautta, sekd Gosin (2015) tutkimuksen vilityksell4. Perinteinen
toiminnallinen organisaatio soveltuu De Kluyverin ja Pearcen (2015, s. 37-38) mukaan
organisaatiolle silloin, kun organisaation eri osat vaativat omanlaista osaamista, jota muualla
organisaatiossa ei ole, mutta Galbraith (2014, s. 6-7) toteaa matriisiorganisaation soveltuvan
yhd monimuotoisempiin kansainvélisiin organisaatioihin. Matriisiorganisaatiota ei yleisesti
tieteellisessd tutkimuksessa ole vield tdysin miiritelty (Shahani 2020; Gos 2015), mutta
yleisesti matriisiorganisaatio tarkoittaa Shahanin (2020) mukaan horisontaalisten
poikkitoimintojen lisddmistd organisaatioon. Pakarinen ja Virtanen (2017) kuvaavat
tutkimuksessaan = matriisiorganisaation muodostuvan pitkdaikaisista ja jatkuvista
poikkitoiminnallisista toiminnoista organisaation ldpi. Tieteellisessd tutkimuksessa
matriisiorganisaatio yhdistetdén usein projektiliiketoimintaan (Gos 2015; Shahani 2020, s.

14; Pakarinen & Virtanen 2017).

Valmistavan- ja palveluliiketoiminnan kuuluvat tutkimuksen viitekehykseen, silld
kohdeorganisaation erilaiset litketoiminnan muodot vaikuttavat tutkimuksen tuloksiin. Eri
litketoimintamuotojen luonnetta teollisuusyrityksissd kuvataan Bradyn ja Cronin (2001)
sekd Kohtaméen ja Partasen (2016) tutkimuksien kautta. Valmistavalle teollisuudelle on
tyypillistd projektiluontoisuus ja asiakkaalle varta vasten radtdloidyt ratkaisut, joiden liséksi
nykyorganisaatiot tavoittelevat kilpailukykyd kokonaisvaltasilla palveluratkaisuilla (Artto et

al. 2006, s. 28; Gronroos et al. 2007, s. 28-29; Kohtaméki & Partanen 2017).

Teoreettisen viitekehyksen toinen osa keskittyy budjettiin. Budjetoinnin tarkoitusta ja
tehtdvid késitelldén erityisesti Sivabalanin et al. (2009) sekid Ik&dheimon (2011) julkaisujen
kautta. Budjetoinnin keskeiset tehtévit organisaatiossa ovat toiminnan suunnittelu, valvonta
ja arviointi ja sen tehtavit keskittyvét ndiden kolmen tarkoituksen ympérille (Hansen et al.
2004; Ikdheimo 2016, s. 106; Merchant & Van der Stede, Wim A., 2016; Sivabalan et al.,
2009). Tassé tutkimuksessa perehdytdén perinteiseen vuosibudjetointiin, joka Suomalan et
al. (2011) ja Jarvenpéddn et al. (2017) mukaan tarkoittaa kerran kalenterivuodessa tai
tilikaudessa tehtdvdd kokonaisbudjettia. Perinteisen budjetoinnin lisdksi perehdytdédn
tarkemmin rullaavaan budjetointiin, jossa budjetointia tiydennetéén tasaisin véliajoin ja jolla
pyritddn ratkaisemaan perinteisen budjetoinnin tuomia haasteita organisaatioissa (Cardos et

al. 2014; Ikdiheimo et al. 2019, s. 161-162; Akerberg 2017, s. 104-105).
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Téssé tutkimuksessa tieto liitetdén tiedolla johtamisen konseptiin, joka on Laihosen et al.
(2013) mukaan osa tietojohtamisen kokonaisuutta. Tiedolla johtamisen eri késitteitd avataan
tarkemmin Davenportin ja Prusakin (1998) muodostaman madritelmdn mukaan.
Budjetoinnissa tiedolla johtamisella budjetointiprosessista saadaan suoraviivaisempi ja
budjetista tarkempi, silld arvailun méiri budjetoinnissa vihenee (Akerberg 2017). Tiedolla
johtamiseen liittyy vahvasti myos liiketoimintatiedon hallinta, jonka avulla tarvittava tieto

saadaan organisaation kdyttoon (Laihonen et al. 2015, s. 46).
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3 Kohdeyrityksen budjetointiprosessin analysointi

Tassd luvussa esitellddn ensimmaéisend kohdeorganisaatio, jolle tutkimus toteutetaan. Taman
jélkeen esitellddn tutkimuksen viitekehys tarkemmin, jonka jélkeen késitelldan tutkimuksen
tuloksia. Ensimmadisend esitelldin kohdeorganisaation budjetointiprosessi ja budjetoinnin
nykytila, jonka jilkeen keskitytdén tutkimuksessa esiin nousseisiin haasteisiin nykyisessi

prosessissa.

3.1 Andritz Oy

Andritz on kansainvilinen teknologiakonserni, joka on perustettu Grazissa Itdvallassa
vuonna 1852. Alun perin rautavalimoksi perustettu yritys on sittemmin laajentunut
toimimaan yli 280 toimipisteessd 40 eri maassa ja tarjoaa laitoksia, jdrjestelmid seka
palveluita useille eri teollisuudenaloille. Andritz tydllistdd tdlld hetkelld ldhes 30000
tyontekijid ja on yksi globaaleista markkinajohtajista sellu- ja paperiteollisuuden, vesivoima
litkketoiminnan sekd metalli ja terdsteollisuuden laitetoimittajana. Andritzin konsernin
litketoiminta jakautuu neljélle eri litketoiminta segmentille, jotka ovat: Sellu ja Paperi (Pulp
and Paper), Vesivoima (Hydropower), Metallit (Metals) ja Erottelu (Separation). (Andritz
2023a; Andritz 2023b.)

Globaalisti Andritz konsernin liikevaihto oli vuonna 2022 noin 7,5 miljardia euroa ja
litketulos hieman yli 400 miljoonaa euroa. Konsernin tilauskanta oli vuonna 2022 yli 9,2
miljardia euroa. Andritz konsernin Sellu ja Paperi litketoimintasegmentti on selvisti suurin
3,5 miljardin euron litkevaihdolla ja yli 4,3 miljardin euron tilauskannalla. Konsernin tulos
on parantunut melko tasaisesti viimeisten vuosien aikana ja tilauskannan sekd konsernin
koon perusteella voidaan todeta Andritzin olevan laajakonserni, joka on kattavasti
toteuttanut projekteja sekd hankkeita ja tulee jatkamaan liiketoimintaa vahvana my0s

tulevaisuudessa. (Andritz 2023d.)

Andritzin toiminta jakautuu usealle eri tytdryhtidille, jotka toimivat eri maissa ja eri
litketoimintasegmenttien parissa. Andritzin Suomen tytiryhtid6 Andritz Oy keskittyy

konsernin Sellu ja Paperi litketoimintasegmenttiin ja on innovatiivisten teknologioiden
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edelldkavija sellu- ja paperiteollisuudessa. Andritz Oy keskittyy suunnittelemaan ja
toimittamaan sellu ja paperiteollisuuden jirjestelmid ja laitteita globaalisti asiakkaille
ympéri maailmaa. Liiketoimintaan sisdltyy my0s puun- ja kuidunjalostus, kemikaalien
talteenotto erilaisissa prosesseissa sekd massanvalmistus. Néiden lisdksi Andritz Oy:n
liikketoiminta  sisdltdd  biomassakattiloiden  ja  kaasutuslaitosten  toimittamista

energiatuotantoon. (Andritz 2023c.)

Andritz Oy toimii Suomessa 10 eri paikkakunnalla ja tyollistdd yhteensd yli 1600 henkilGa.
Andritz Oy:n pédédkonttori sijaitsee Helsingissd. Andritz Oy:n liikevaihto oli vuonna 2022
lahes 800 miljoonaa euroa liiketuloksen ollessa noin 28 miljoonaa euroa (Kauppalehti 2023).
Andritz Oy:n lisdksi suomessa toimii toinen Andritzin tytdryhtid Andritz Hydro Oy, seké
Andritz Oy:n omistamat konepajayhtiét Andritz Savonlinna Works ja Andritz Warkaus
Works. (Andritz 2023c.)

Andritz Oy

Taloushallinto Henkilostahallinto Lakinaliinto slpaR kel

e L e LS Teknologia Valmistuksen kehitys Digitalisaatio

REB Tuoteryhms

PR Tusteryhma Tuateryhma PKR Divisioona Andritz Konsemi

Tusteryhma PEW Divisioona

nnnnnnnnnnn

W Yhtiot Hallinnon toiminnot M Liiketoiminta divisioonat [] Tuoteryhmat [ Tytaryhtist

Kuva 10: Andritz Oy:n rakenne

Kuvassa 10 on kuvattu Andritz Oy:n rakennetta. Andritz Oy:lld on oma hallinto, joka
palvelee yhtion tarpeita ja hallinto kattaa laajasti eri palvelut, joita hallinnolta tarvitaan.
Andritz Oy:n alaisuudessa on 8 divisioonaa, jotka jakautuvat uusia laitteita toimittavaan
liikketoimintaan (Capital) sekd huoltoliiketoimintaan (Service). Lisdksi Andritzilla on
erillinen divisioona automaatioratkaisuille, joka palvelee kaikkia divisioonia. Kaikki

liiketoimintadivisioonat vastaavat matriisiorganisaation mukaan myds Andritz konsernille,
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vastaaviin litketoimintasegmenteille. Lisdksi Andritz Oy:n alla on myds neljé tytéryhtiota,
jotka ovat raportointivastuussa Andrtitz Oy:lle. Nama tytaryhtiot eivit kuitenkaan kuulu

Andritz Oy:n budjetointiin, jonka takia niitd ei kasitelld timdn tyon empiirisessd osuudessa.

M Yhtiot Hallinnon toiminnot M Liiketoiminta divisioonat [ Tuoteryhmat

Kuva 11: Andritz Oy:n rakenne suhteessa konsernin rakenteeseen

Andritz Konsernin rakenne jakautuu neljdan eri liiketoiminta-alueeseen. Andritz Oy:n
toiminta keskittyy Sellu & Paperi liiketoiminta-alueeseen. Kuvassa 8 on havainnollistettu
Andritz konsernin matriisimaista rakennetta ja litketoimintadivisioonien raportointivastuuta
sekd Andritz Oy:lle, ettd Andritz konsernille liitketoiminta-alueen vilitykselld. Kuva 11
kuvaa myds liiketoimintadivisioonien rakennetta, kuinka jokainen divisioona koostuu
tuoteryhmisté ja tuoteryhmait koostuvat eri osastoista. Andritz Oy:n divisioonat vastaavat
kaikki samalle Paperi & Sellu liiketoiminta-alueelle, kuten kuva 11 havainnollistaa.
Kuvassa 11 ei kuitenkaan kuvata Andritz Oy:n rakennetta kokonaisuudessaan, vaan
hahmotetaan organisaation rakentumista osastoista ja tuoteryhmistd, sekd nédiden

raportointivastuita litketoiminta-alueille sekd Andritz Oy:lle.

3.2 Empiirisen tutkimuksen toteutus

Tieteellisen tutkimuksen empiirinen osa noudattaa tutkimusstrategiaa, joka koostuu
tutkimuksessa kiytetyistd menetelmistd. Tamén tutkimuksen empiirinen osa on toteutettu

laadullisena, eli kvalitatiivisena tutkimuksena. (Hirsijérvi et al. 2007, s.128.) Kvalitatiivinen
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tutkimus perustuu vahvasti haastateltavien nikokulmiin sekd heiddn omiin kokemuksiinsa
ja laadullisen tutkimuksen tulokset ovat usein kuvailevia (Puusa & Juuti 2020) Puusan ja
Juutin (2020) mukaan laadullinen I&hestymistapa tutkimukseen korostaa todellisuutta ja siité
saatavaa subjektiivista tietoa ja kvalitatiivisen tutkimuksen tulokset pyritdén tekemiin
aineiston pohjalta. Tdma tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena tutkimuksena, silld tavoite
on selvittdd kohdeorganisaation budjetointiprosessin nykytila, sen suurimmat haasteet sekéa
tarkeimmat kehityskohteet, eli kuvailla minkdlainen nykyprosessi on sekd ymmartaa

prosessin luonne haastateltavien omasta ndkokulmasta ja heididn roolinsa kautta.

Tutkimuksen empiirinen osa nojaa teoriaosan kirjallisuuskatsaukseen ja siind esiteltyihin
kokonaisuuksiin. Kokonaisuudessaan tdssd tutkimuksessa pyritddn havainnollistamaan
yksittdistd kokonaisuutta, eli kohdeyrityksen budjetointiprosessia ja sen vaikutusta
vallitsevaan ympéristoon, eli kohdeyritykseen. Hirsijarvi et al. (2007, s. 131) mukaan
tillaisen kokonaisuuden tutkimisessa on kannattavaa hyodyntdd tapaustutkimusta
tutkimusmetodologiana. Tapaustutkimus on laadullisessa tutkimuksessa ldhes vallitseva
tapa hankkia tietoa, silld tapaustutkimuksessa tiedonkeruu tapahtuu hyodyntdmailla olemassa
olevaa tietoa, haastatteluita sekd kyselyitd ja havaintoja ndistd. (Metsdmuuronen 2006, s.

92.)

Hirsjjarvi et al. (2007) toteaa, ettd tyypillisesti laadullisen tutkimuksen tiedonhankinta
toteutetaan  haastatteluiden  vélitykselld. Haastattelut voivat olla yksilo- tai
ryhméhaastatteluja ja néitd voidaan myods yhdistelld. Haastattelujen lisdksi laadullisessa
tutkimuksessa hyddynnetddn haastateltavien olemassa olevaa tietoa seké tutkittavan ilmion
ympariltd 10ytyvdd olemassa olevaa dokumentaatiota. (Puusa & Juuti 2020). Laadullisessa
tutkimuksessa suositaan tiedon keruun ldhteend ihmisid ja relevanttien tulosten
saavuttamiseksi haastateltavilla tulisi olla jokin yhteys tutkittavaan ilmioon, téssd
tapauksessa  kohdeyrityksen  budjetointiprosessiin.  Laadullisessa  tutkimuksessa
haastateltavat valitaan siis tarkoituksenmukaisesti huomioiden myds resurssit haasteltavien
roolin ja tietopddoman lisdksi. Tdméan tutkimuksen empiirinen osa perustuu haastatteluista
kerdttyyn  primédriaineistoon, eli  haastatteluista  kerdttyyn  tietoon,  sekd
sekundaariaineistoon, joka koostuu kohdeyrityksessd ennen tdtd tutkimusta kerdttyyn

relevanttiin dokumentaatioon ja aineistoon. (Hirsijérvi et al. 2007, s. 160).

Tdmdn tutkimuksen tiedonhankinta toteutettiin yksilohaastatteluiden valityksella.

Haastatteluita toteutettiin 12 kappaletta. Haastattelut suoritettiin kohdeorganisaation
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sisdisesti ja haastattelut kohdistuivat henkildihin, jotka toimivat eri rooleissa
kohdeorganisaation budjetointiprosessin parissa. Haastattelut toteutettiin
yksilohaastatteluina. Haastateltavien roolit ovat kuvattuna taulukossa 2. Haastattelut
toteutettiin hyodyntdmaélld avointa haastattelua ja haastattelut olivat puolistrukturoituja
teemahaastatteluja. Haastattelu kysymykset annettiin haastateltaville ennakkoon.
Ennakkoon madriteltyjen kysymysten lisdksi haastatteluissa esitettiin tarvittacssa

lisdkysymyksid tarkentamaan vastauksia, jotta tiedon oikea tarkkuus saatiin varmistettua.

Haastattelut toteutettiin avoimina haastatteluina Microsoftin Teams-ympériston vélitykselld,
jonka avulla haastattelut nauhoitettiin seké litteroitiin, jotta haastattelija pystyi keskittymiin
itse  haastattelutilanteeseen.  Haastattelut toteutettiin  etihaastatteluina  resurssien
sadstdmiseksi, silld haastateltavat sijaitsivat maantieteellisesti ympari Suomea. Haastattelut
toteutettiin avoimina teemahaastatteluina, jossa kysymykset toimitettiin ennakkoon
haastatteluihin ~ osallistuville  henkildille. = Haastatteluiden = kohderyhménd  oli
kohdeorganisaation budjetointiprosessiin osallistuvat henkil6t ja haastatteluihin valittiin
henkil6itd moninaisesti eri rooleista niin kohdeorganisaatiossa, kuin budjetointiprosessissa.
Tutkimuksessa suoritetut haastattelut ovat kuvattuna ajankohtineen ja kestoineen taulukossa

2. Taulukossa on myos kuvattu haastatteluihin osallistuneiden rooli organisaatiossa.

Taulukko 2: Haastatteluihin osallistuneet henkilot

Haastattelu: | Toimenkuva/rooli budjetoinnissa Paiviméiari | Kesto:
H1 osasto-/kustannuspaikkavastaava 13.10.2023 35:04
H2 osasto-/kustannuspaikkavastaava 13.10.2023 25:03
H3 tuoteryhmaévastaava 12.10.2023 49:50
H4 lokaali business kontrolleri 13.9.2023 41:43
H5 lokaali business kontrolleri 15.9.2023 51:05
H6 lokaali business kontrolleri 13.9.2023 1:06:16
H7 globaali divisioona kontrolleri 19.9.2023 34:28
HS8 globaali divisioona kontrolleri 14.9.2023 54:59
H9 globaali divisioona kontrolleri 27.10.2023 46:39
HI10 litketoimintadivisioonajohtaja 3.10.2023 33:19
HI11 varainhoitopéallikko 18.9.2023 38:52
HI2 laskentapdillikko 15.9.2023 44:52
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Haastattelujen  tavoitteena  oli  luoda  kokonaiskuva  yrityksen  nykyisestd
budjetointiprosessista, sen ongelmakohdista sekd tulevaisuuden kehitystoiveista koko
organisaation laajuudelta. Haastatteluihin osallistuneet henkilot jakautuivat tasaisesti eri
litkketoimintayksikdiden véleilld ja haastateltavien roolit vaihtelivat yksittdisen
kustannuspaikan  vastaavasta lokaaleihin ja globaaleihin  kontrollereihin  sekd
liikketoimintajohtoon. Jokaisessa haastattelussa kiytettiin samaa haastattelurunkoa ja
varsinaiset haastattelukysymykset olivat jokaisessa haastattelussa samat. Tarkentavat
lisdkysymykset vastausten ymmaértdmiseksi poikkesi hieman haastattelujen vaélilla.

Haastattelurunko on kuvattu liitteessé 1.

Haastatteluaineiston analysoimisessa tavoitteena oli luoda erillisistd vastauksista uutta
analysoitua tietoa ja selkeyttdd, eli tiivistdd erilliset haastattelut ymmaérrettivain ja
tulkittavaan muotoon. Aineiston selkeyttimiselld ja tiivistimiselld pyritddn kasvattamaan
erillisen hajotetun tiedon arvoa muodostamalla siitd yhtendinen kokonaisuus. Puusa ja Juuti
(2020) toteavat, ettd analyysin tavoitteena on luoda selked kuva tutkimuksen kohteena
olevasta ilmiostd ja lisdtd sen ymmaérrystd. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston
analysointiin hyddynnetédn tyypillisesti teemoittelua, jossa erillisten haastattelujen
vastauksia yhdistellddn ja luokitellaan yhteisten teemojen kautta. Tédssd tutkimuksessa
aineistoa kisiteltiin teemojen kautta ja aineistoa teemoiteltiin eri aihepiirien valilla.
Haastatteluaineiston  jakaminen teemoittelulla mahdollisti aineiston syvemmén
ymmaértdmisen ja paremman kokonaiskuvan hahmottamisen.  Haastatteluaineiston

teemoittelua on kuvattu kuvassa 12.
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Budjetointiprosessi monikansallisessa
matriisiorganisaatiossa

Piiteemat Budjetointiprosessin rakenne Budjetointiprosessin haasteet Bud]{?};m i pljo:issm Matrusiorganisaatio

Budjetoinnin vaiheet

Kaytetyt farjestelmit |

Alateemat

Kuva 12: Haastatteluaineiston teemoittelu

Teemoitellun aineiston tukena hyOdynnettiin my6s kohdeyrityksen olemassa olevaa
dokumentaatiota budjetointiprosessista ja olemassa olevaa tietoa budjetoinnin rakenteesta.
Haastattelumateriaalin analysoimisella ja analyysin tuloksilla pystytdén vastaamaan tdmén
tutkimuksen tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksen empiirisessd osassa on hyddynnetty
sitaatteja haastatteluista havainnollistamaan esiinnousseita aihepiirejd. Empiirinen osuus
hyodyntdd teoriaosuudessa luotua ymmairrystd tieteellisestd tutkimuksesta aihepiirin

ymparilla.

3.3 Budjetointiprosessin nykytila

Téssd kappaleessa pyritddn kuvaamaan kohdeorganisaation budjetointiprosessin nykytilaa.
Luvussa tarkastellaan kohdeorganisaation budjetointimallia, nykyisessa
budjetointiprosessissa kéytettyjd jérjestelmid, budjetoinnin tekemiseen hyddynnettivid
tietoa sekd matriisiorganisaation tuomia vaikutuksia budjetointiprosessiin. Kappaleessa
pyritddn selvittimddn, minkdlainen budjetointiprosessi kohdeyrityksessd on ja erityisesti,

miten budjetointi toteutetaan kidytdnnon tasolla kohdeorganisaatiossa.
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3.3.1 Andritz Oy:n budjetointimalli

Andritz konsernissa budjetointi toteutetaan perinteisend vuosibudjetointina, jossa jokainen
toiminto budjetoi oman toimintansa seuraavalle kalenterivuodelle, kuten Suomala et al.
(2011) perinteistd budjettia kuvaavat. Andritz konsernin liiketoiminta on jaettu neljdin eri
segmenttiin ja litketoimintaa seurataan ndiden segmenttien kautta. Andritz konsernin
toimiessa globaalisti eri maissa sijaitsevien ja operoivien tytdryhtididen kautta on eri maiden
lainsddddntd ja kaytdnteet huomioitava toiminnassa. Vaikka liiketoimintaa seurataan
globaalien liiketoimintasegmenttien ja globaalien divisioonien kautta, on konsernin
toiminnassa huomioitava eri maissa toimivat tytdryhtiot. Jokainen tytdryhtid toimii kyseisen
maan lainsddddnnon sekd konsernin ohjeistuksen mukaisesti. Erityisesti timé heijastuu
talouden raportoinnissa sekd seurannassa sekéd esimerkiksi henkildstéhallinnossa. Andritz
konsernissa jokainen tytiryhtié raportoi omat talousluvut yhteisiin konsernin jirjestelmiin,
josta ne konsolidoidaan konsernin tulokseksi. Tdimé sama heijastuu budjetoinnissa siten, etta
jokainen tytdryhtid muodostaa budjetin kyseisen yhtion tarpeiden mukaan divisioona ja

segmentti kohtaisesti.

Andritz konsernissa ja sen tytdryhtidissd budjetointi toteutetaan niin sanotun perinteisen
budjetointimallin mukaisesti. Andritz konsernin budjetointi toteutetaan vuosibudjetointina
kerran vuodessa ja budjettia tiydennetdin neljd kertaa vuodessa tehtévilld ennusteilla, kuten
kuvassa 13 kuvataan. Jokainen konsernin yhtid laatii vuosibudjetin omalle
litkketoiminnalleen ja niistd vuosibudjeteista muodostetaan koko konsernin budjetti. Koko
Andritz konsernissa vuosibudjetti muodostetaan syksyisin, mutta aikataulu saattaa vaihdella
tytaryhtididen vélilld. Andritz konsernin johto méérittdd tietyn aikataulun, minkd mukaan
budjetointi toteutetaan, mutta timén lisdksi Andritzin tytiryhtiot muodostavat timén tueksi
omat aikataulut, joita seurataan ja hallinnoidaan tytiryhtidkohtaisesti. Akerberg (2017, s. 20)
toteaa, ettd suurissa yrityksissd budjetointi perustuu usein rutiineihin ja tutkimustulokset
tukivat myds titd véitettd, silld Andritz Oy:n budjetointiprosessi on pysynyt pitkdin jo melko

samankaltaisena.
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Andritz Oy budjetointiprosessi

Q—“{ Vuosibudjetti H Ennuste 0 Ennuste 3 Ennuste 6 H Ennuste 9 }—*O
Budjetointiprosessi Budjetointiprosessi

alkaa paittyy

| |
[ I I I I |

lokakuu tammikuu huhtikuu heindkuu
elokuu syyskuu

Kuva 13: Andritz Oy:n budjetointiprosessi

Andritz Oy:ssé budjetointi toteutetaan konsernin mukaisesti lineaarisena vuosibudjettina ja
budjetointi muodostetaan kerran vuodessa seuraavalle kalenterivuodelle. Andritz Oy:n
budjetti muodostetaan yhtion resurssien ja tarpeiden mukaisesti. Andritz Oy:ssd
budjetoidaan yhtion yleiset toiminnot, eli niin sanotut admin-toiminnot, sekd yhtiossa
toimivien liiketoimintadivisioonien budjetit. Perinteisen vuosibudjetin lisidksi Andritzilla
tehdddn neljd kertaa kalenterivuodessa ennusteet tukemaan budjetointia, kuvan 13
mukaisesti. Varsinaiseen budjettiin ei vuoden aikana tehdd muokkauksia, mutta ennusteiden
avulla seurantaa voidaan piivittdd vuoden aikana. Ennusteet tehdddn jokaiselle
neljanneksittdin kuluvalle vuodelle, vuoden alussa Ennuste 0, maaliskuun aikana Ennuste 3,
kesdkuun aikana Ennuste 6, sekd lokakuussa osittain seuraavan vuoden vuosibudjetoinnin
kanssa samanaikaisesti Ennuste 9. Ennusteiden tarkoituksena on parantaa seurantaa, mikali
vuoden aikana tapahtuu muutoksia ja samalla siilyttdd alkuperdinen budjetti

koskemattomana, jotta seurantaa pystytdin tekemidan myos siithen suhteutettuna.

Andritz Oy:ssd muodostetaan budjetti jokaiselle osastolle ja ndiden avulla budjetti pystytién
jakamaan eri toimintojen ja divisioonien vilille. Andritz Oy:ssd osastoja on tutkimuksen
teon aikana budjetoinnissa mukana 424 kappaletta, mutta tima siséltdd myos yleiset osastot,
joilla ei ole henkildresursseja. Osastoilla Andritz Oy:ssd budjetoidaan henkildiden tunnit,
joita he tekevét eri projekteille, sekd osastolle kohdistuvia suoria sekd epédsuoria kuluja.
Henkil6tasolla tunnit jaetaan asiakasprojekteille, myyntiprojekteille, t&k-projekteille seka
omalle ja muille osastoille tehtéviin tunteihin. Andritz Oy:ssa suurin kulu on henkildstokulut

ja tdmé heijastuu vahvasti my0s budjetoinnin toteutuksessa. Kustannuspaikkojen budjetit
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muodostetaan henkilGtasolla. Andritzilla toteutetaan vastuualuelaskentaa, jossa budjetti ja
laskenta toteutetaan yksittiisten kustannuspaikkojen tasolla, kuten Tran et al. (2022) seké

Pellinen (2019, s. 108) kuvaavat vastuualuelaskentaa.

Andritz Oy:ssd budjetointi aloitetaan varsinaisesti syyskuun alussa ja budjetointiprosessi
kestdd marraskuun loppuun saakka. Budjetoinnin valmistelu aloitetaan kuitenkin usein jo
kesdkuun aikana, jolloin aloitetaan budjetoinnin valmistelu. Kesédkuun aikana budjetoinnissa
aloitetaan tulevan vuoden tuntihintojen valmistelu sekd palkkabudjettien valmistelu
palkkahallinnossa. Niiden liséksi erilliset osastot saattavat alkaa jo valmistelemaan oman

budjettinsa suunnittelua.

Andritz Oy:n budjetointi rakennetaan pédosin alhaalta ylospdin (engl. bottom-up)
muodostuvan mallin mukaisesti ja budjetointi aloitetaan osastoista, jotka muodostavat
kunkin tuoteryhmin kokonaisbudjetin. Erillisten tuoteryhmien budjeteista muodostuu
divisioonan kokonaisbudjetti jokaiselle yhtidlle. Andritz Oy:n budjetti muodostuu
liikketoimintadivisioonien budjeteista, sekd hallinnon osastojen budjeteista. Hallinnon
osaston budjetit jactaan jokaiselle divisioonalle erillisten laskennallisten jakoavainten
avulla, jotka mééritellddn erikseen jokaiselle vuodelle. Nédin ollen jokaiselle divisioonalle
muodostuu budjetti, joka rakentuu alhaalta ylospdin. Alhaalta ylospdin muodostuvaa

rakennetta havainnollistetaan kuvassa 14.

Budjetointisuunta
A Liiketoiminta-alue Andritz Oy Hallinto

T TR TR

Osasto Osasto Osasto

DOsasto Osasto Osasto

B Yhtiot Hallinnon toiminnot M Liiketoiminta divisioonat 7] Tuoteryhmat

Kuva 14: Alhaalta ylospdin rakentuva organisaatiorakenne
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Andritz Oy:n budjetti rakentuu osana Andritz konsernin budjettia ja kuvassa 15 kuvataan,
kuinka Andritz Konsernin budjetti rakentuu. Kuvassa 15 ndkyy, kuinka koko Andritz
konsernin Sellu ja Paperi segmentin budjetti muodostuu eri tytdryhtididen Sellu ja Paperi
litkketoiminta-alueen budjeteista, joka muodostuu yhtididen divisioonien budjeteista.
Kuvassa 15 havainnollistetaan nuolilla, kuinka budjetti muodostuu matriisiorganisaatiossa
kahdeksi eri kokonaisuudeksi yhtididen ja liiketoiminta-alueiden vililld. Kuvassa 15 on
tarkemmin havainnollistettu myos huoltoliiketoiminan S1-divisioonan Andritz Oy:n
budjetin muodostumista. Yksittdisen divisioonan budjetti muodostuu tytdryhtiossd
tuoteryhmien kokonaisuutena. Tuoteryhmissd sekd divisioonissa budjetit jactaan myos
maantieteellisesti eri alueisiin, joissa Andritz konserni toimii. Ndiden alueiden summana
saadaan budjetti myds globaalilla tasolla. Kuvat 15 ja 16 havainnollistavat Andritzin
budjetin rakentumista alhaalta ylospdin sekd matriisimaisesti ja se ei sisdlld kaikkia Andritz

konsernin tytéryhtioitd, segmenttejd, divisioonia, tuoteryhmia tai liiketoiminta-alueita.

Konserni Andritz AG Andritz Oy Andritz Inc
Sellu ja Paperi-segmentti Konsernin S&P AG S&P budjetti
budjetti 4 + 4

Cl-divisioona

A

C2-divisioona

S1-divisioona

A

.

—

H-L_"i_
—
Globaali EMEA-alue APAC-alue NA-alue LA-alue
S1-divisioona AO¥n AOY:n EMEA
globaali S- alueen S-
divisioonan divisioonan budjetti
budjetti 4 Fy A 4
X tuoteryhmi <

Y tuoteryhmi

Z-tuoteryhmé

Kuva 15: Budjetin rakentuminen Andritz Konsernissa sekd S1-divisioonassa

Kuvassa 16 on havainnollistettu laitetoimituksia toteuttavan C-divisioonan konsernibudjetin
muodostumista sekd budjetoinnin ohjeistuksen kulkua. Budjetti rakentuu alhaalta ylos

tuoteryhmien budjeteista muodostaen divisioonan kokonaisbudjetin jokaiselle yhtidlle, sekd
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konsernille kokonaisuudessaan. Budjetoinnin ohjeistus, aikataulutus sekd tavoitteiden
asetanta tulee kohdistetusti konsernilta ja ohjeistus koskee kaikkia divisioonia seké
tuoteryhmid. Konserniohjeistus koskee globaalisti kaikkia Andritz konsernin yhti6iti, mutta
Andritz Oy:ssé julkaistaan my0s oma ohjeistus vastaamaan Suomessa toimivien yritysten

budjettivelvollisuuksia ja lainsdddéntoa.

Andritz Konserni | Andritz AG Andrits Oy Andritz Inc
C-divisioona C-divisioonan . AQOY C-divisioona .
konsernibudjetii budjetti

X-tuoteryhmi “

Y-tnoteryvhmi -

Z-tuoteryhméi <

. Budjetointiprosessi (Alhaalta ylspéin suuntautuva)

Budjetti ohjeistus, aikataulu seki tavoitteet

Kuva 16: Budjetoinnin ja ohjeistuksen suunta divisioonissa

Kuvat 15 ja 16 havainnollistavat Andritzin budjetin rakentumista alhaalta ylospdin sekd
matriisimaisesti ja se ei sisdlld kaikkia Andritz konsernin tytdryhtioitd, segmenttejd,
divisioonia, tuoteryhmid tai liitketoiminta-alueita. Kuvien 15 ja 16 tarkoituksena on

havainnollistaa budjetin rakentumista, eikd kuvata Andritz konsernin organisaatiota.

Andritz Oy:n budjetointi rakentuu osakokonaisuuksista, joiden lopputuotteena syntyy MR 1
raportti, joka kattaa tulevat tilaukset, sekd yhtidssd muodostuvat bruttokulut. Osabudjettien
muodostamia  lopputuotteita on  havainnollistettu  visuaalisesti  kuvassa  17.
Budjetointiprosessin eri vaiheet muodostavat lopputuotteena MR1
raportointikokonaisuuden ja Andritz Oy:n budjetin. Budjetin muodostumista ja
lopputuotteita on kuvattu kuvassa MRI1 raportti koostuu tulevista tilauksista ja
tilauskannasta, sekd ndiden katteista ja arvioidusta myynnistd. Lisdksi MR1 raportti sisaltda
suunnittelun  ja  projektihallinnan tuntiveloitukset sekd yli- tai alimitoituksen,
sopimuskustannukset sekd takuukustannukset, joiden pohjalta muodostuu kate. Raportilla
huomioidaan myos kéyttokustannukset, joiden védhentimiselld saadaan EBITA. MRI
raportin lisdksi Andritz Oy:ssd lasketaan bruttokuluja, jotka sisdltdavét kaikki kiinteét

yleiskustannukset seka sisdiset kulut ja tulot.
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Osabudjetit (input) Budjettiraportit (output)
Tulevien tilausten budjetti Bruttokulut
Tulevat tilaukset
Tulevien tilausten kate Henkilstokulut
= = Tilauskanta Matkustuskulut
Myynti ja kate budjetti Tilauskannan kate Tommitilakulut
Myynt Vuokratydvoima
Projektien tuntivelortukset Konsultointi
Tarjoustyd ja Muut suorat projektikustannukset Vakuutukset
markkinointibudjetti Projektiosastojen ylv/alydimi Yleishyadylliset palvelut
Huolto ja kunnossapito
Kate Muut kustannukset
— Sisdset kulut
T&K Budjetti Tarjous- ja markkinointikulut Sisaiset tulot
T&K kulut
Yleiskustannukset ja hallinnon kustannukset
Osastobudjetointi EBITA

Kuva 17: Budjetoinnin lopputuotteen muodostuminen

Tutkimuksen mukaan Andritz Oy:n budjetointiprosessi saadaan ldpivietyd nykyiselld
prosessilla ja haastattelijoiden mukaan vuosibudjetti saadaan laadittua jokaiselle vuodelle.
Yleisesti haastateltavat kokivat, ettd budjetointiprosessi on toimiva, mutta my0s tarvetta
kehitykselle on. Tutkimuksessa selvitettiin  my0s haastateltavien nikemystd
budjetointiprosessin toimivuudesta ja paikkansapitivyydestd numeerisesti asteikolla 1-5.
Haastateltavat arvioivat budjetointiprosessia kokonaisuutena, mutta my0s haastateltavien
rooli organisaatiossa, sekd osallistuminen budjetointiprosessiin vaikutti vastauksiin.
Haastateltavien vastauksista laskettiin keskiarvot sekd vastausten pienin ja suurin arvo.
Taulukossa 3 on kuvattu saatuja tuloksia. Yleisesti tutkimuksessa selvisi, ettd budjetin
koettiin pitdvin melko hyvin paikkansa, silld keskiarvosana tille oli 3,4. Myos

budjetointiprosessi koettiin kohtalaisen toimivaksi ja sen keskiarvosana oli 3,2.

Taulukko 3: Budjetointiprosessin toimivuus ja paikkansapitidvyys

Keskiarvo Pienin arvo Suurin arvo
Budjetointiprosessin
3,2 2,0 4,0
toimivuus
Budjetin
3,4 3,0 4,0
paikkansapitivyys
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3.3.2 Kaéytetyt jarjestelmit budjetoinnissa

Tutkimuksessa perehdyttiin myods budjetoinnissa kéytettyihin jarjestelmiin ja niiden
toimivuuteen. Yleiselld tasolla budjetoinnin tydkalut olivat kdyttdjien mielestd riittdvid ja
niilld budjetointi saadaan toteutettua halutulla tasolla ja vaaditussa aikataulussa.
Jérjestelmien yksinkertaisuus ja kéyton tunteminen koettiin tirkeéksi haasteluissa, silld
varsinaista budjetointia toteutetaan Andritzilla vuosittain, jolloin helppo kayttoonotto ja

jarjestelmin aiempi osaaminen tehostavat toimintaa.

”On se ihan riittdvd se yksi tyokalu, se on riittavd nykyisellddn ja se on ihan hyvd, kun se on

niinku yksi ja samassa.” (H1)

Andritz konsernilla ei ole koko konsernin laajuista varsinaista budjetointitydkalua, jonka
avulla kaikki tytiryhtiot toteuttaisivat budjetointia, vaan budjetointi perustuu vahvasti
Microsoft Excelin kiyttoon. Tutkimuksessa selvisi, ettd Excel on budjetoinnin paétyokalu,
johon ldhes kaikki budjetointi perustuu. Andritzilla on sisdisesti raétéldityja ja rakennettuja
tyokaluja Excelissd, joiden avulla budjetointia tehdddn ja tutkimuksessa jokainen
haastateltava mainitsi hyodyntivansad Excelid budjetin tekoon. Yksittéisilld osastoilla Excel
mainittiin jopa ainoana tyokaluna, jota hyddynnetddn koko budjetointiprosessin aikana.
Koska Andritzilla jokainen osasto osallistuu itse budjetointiin, koettiin jarjestelmén
helppokiyttoisyys tutkimuksessa tirkedksi. Haastattelujen perusteella useamman eri
jarjestelmin kéyttdminen vaikeuttaisi prosessin ldpivientid, mutta samalla useiden eri
tiedostojen samanaikainen késittely Excelissd nousi myos esille haastatteluissa. Erillisten
tiedostojen suhde koko budjetointiprosessiin ei haastattelujen perusteella ollut tiysin selvii
prosessin juuritasolla, silld monissa tiedostoissa tieto kootaan yhteen kontrollereiden

toimesta.

”No Excel on se pddtydkalu ndissd erilaisissa pohjissa. Meilld ettd ei ole oikeastaan mitddn
muuta tuossa [budjetoinnissa] ja se on tietysti ehkd se haastavuus siind, ettd niitd Excel

settejd on niin monta erilaista, ettd ne ei ole linkitetty” (H3)

Tutkimuksessa selvisi, ettd mitd ylemmalle tasolle Andritzin organisaatiossa litkutaan, sitd
enemmain tyokaluja kaytetddn. Andritzin matriisimainen organisaatio tuo oman
vaikutuksensa jdrjestelmiin, silld tuoteryhmié, divisioonia ja litketoiminta-alueita seurataan

globaalilla tasolla, jolloin myds budjetoinnissa syntyy tarve konsolidoida budjettia ja
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tarkastella sitd erilaisista kokonaisuuksista. Haastatteluissa ilmeni, ettd dataa siirretddn
prosessin aikana melko paljon erillisten tiedostojen vililld, eikd budjetoinnissa ole
hyodynnetty varsinaista tietokantaa. Andritzilla globaalilla tasolla budjettia seurataan SAP
BusinessObjects Financial Consolidation (SAP BO-FC) jirjestelmin avulla, jossa eri
tuoteryhmid ja  divisioonia  pystytddn  seuraamaan  globaalisti ja  ALEA
raportointitietojdrjestelmi, jossa eri tytdryhtididen raportoimia ja budjetoimia lukuja
pystytddn globaalisti konsolidoimaan ja seuraamaan. Haastattelujen tuloksena selvisi, ettid
mitd korkeammalle organisaatiossa tietoa tarkastellaan, sitd vahvemmin globaali ndkyma

esiintyy my0s budjetoinnissa ja jarjestelmien tarkastelussa.

”No Excel, se on tdissdkin [budjetointiprosessissa] se pddtyokalu tietyssd mielessd, ettd niitd
niinku osastoja ja muita rakennetaan excelissd sitten on SAP BO systeemi mihin yhtiot
syottdd lukunsa ja ne uploadataan sitten sinne ALEAan ja ja se ALEA on sitten se
konsolidointi tyokalu jossa on ndd eri tason eliminaatiot rakennettu ja ne sddnndét ettd jos
joku haluaa katsoa globaalia tuoteryhmdid ja joku globaalia divisioonaa ja joku palkan

paperi ja globaalisti” (HS)

Andritzilla on kdytdssdén varsinainen budjetointiin rakennettu Excel tyokalu, jonka avulla
yksittdiset osastot budjetoivat jokaiselle osaston tyontekijélle arvion tulevan vuoden
tyOtunneista ja niiden jakautumisesta eri kustannuslajeille. Liséksi saman tydkalun avulla
jokainen osasto budjetoi tulevan vuoden suorat ja epasuorat kulut osastolle, kuten palkka ja
matkustuskulut, sekd mahdolliset erilliset hankkeet. Jokaisella osastolla on oma erillinen
Excel tiedosto, joista kootaan koko tuoteryhmén yhteinen budjetti. Haastattelujen perusteella
varsinainen budjetointity0kalu kattaa siis Andritzin osastojen budjetoinnin, joka muodostaa
hyvin merkittdvédn osan koko budjetista, mutta tdmén liséksi erityisesti lokaalilla kontrolleri
tasolla on kdytdssd useampia erillisid Excel tyokaluja, joilla myds muita toimintoja pystytién
budjetoimaan osastojen yleiskustannusten lisdksi. Yleisesti monessa haastattelussa ilmeni
myo6s omien erillisten tarkastus- ja aputiedostojen kdyttd budjetoinnin tukena, joista useat
olivat tuoteryhmien sisélld kéytettyjd tai jopa henkilokohtaisia. Haastattelujen perusteella
voi padtelld, ettd erillisid tydkaluja on paljon ja monet tydkalut eivét ole koko organisaation
kaytossd. Kuitenkin budjetointiin vaadittavat péddtydkalut koettiin kuitenkin selkeiksi ja

riittaviksi kayttaa.
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"Eli on vield oma tyokalu noista tarjous numeroista. Eli eli nehdn nyt puuttuu niinku niin
sanotusti tuosta osastokustannus budjetoinnista, sielldhdn on vaan tunnit. Eli niille on no
toki sitten tuotekehitykselle. (...). Ne [muut tiedostot] on Exceleitd sitten timmdisid, ehkd

tsekkifiilejd enemmdnkin.” (HS)

Andritzilla on kéytossd toiminnanohjausjirjestelmdnd SAP, jonka avulla ldhes koko
Andritzin toiminta ohjautuu ja jonka kautta myds Andritzin taloussuunnittelu ja seuranta
toteutetaan kokonaisuudessaan. Tédmé tarkoittaa sitd, ettd myos Andritz Oy:n budjetti
viedddin SAP-jirjestelméén osastotasolla ja sen avulla koko yhtioén budjetti kootaan yhteen.
Lisdksi kaikki muu budjetointidata, kuten edelld mainitut t&k-hankkeiden sekd myynti ja
markkinointi budjetit syotetddn erikseen SAP-jdrjestelmdin. Haastatteluissa ilmeni myos,
ettd vaikka budjetit tehdddn ja kerdtddn Excelin avulla, kiytdnnossd kaikki seuranta
budjettiin tehdddn SAP:n avulla. Andritz Oy:sséd ei ole varsinaista omaa tydkalua, jolla

seurantaa toteutettaisiin samalla tasolla, kun budjetti kerétéén.

“Tiettyjd asioita seurataan erikseen niinku niistd omissa Exceleissd. Mutta ja sitten kaikki

[muu seuranta] tapahtuu SAP:ssa siitd eteenpdin, ettd ei oikein niissd Exceleissd” (H6)

3.3.3 Budjetoinnissa hyddynnettiva tieto

Aikaisempien tutkimusten mukaan yrityksillddn on kéytossd valtavasti dataa, mutta sen
analysointi ja kohdistaminen oikein padtoksenteon tueksi on huomattavasti haastavampaa,
kuin itse datan kerddminen. On myds kriittistd, ettd tietoa hydodynnetddn oikein ja sen
kéyttijit tietdvit, mitd dataa he milloinkin hyddyntivit. (Akerberg, 2017, s. 38-39.) Zhou et
al. (2020) korostavat oikean datan kiyttdmisen lisdksi my0s datan siirron tarkeyttd
budjetoinnissa ja painottavat, ettd dataan pohjautuva budjetti voi parantaa organisaatioita
luomaan tarkemman ja ulkopuolisiin muutoksiin paremmin reagoivan budjetin. Taman
tutkimuksen haastattelujen mukaan Andritz kdyttdad budjetoinnin tukena melko paljon dataa,
ja budjetointivastuussa olevat henkil6t tarkastelevat budjetin tekoa kriittisesti erilaisista
ndkokulmista. Tutkimuksen tulokset tukivat nditd vditteitd, silld monet vastaajat kokivat
budjetin vastaavan paremmin todellisia tuloksia, kun he kéyttivit enemmaén aikaa itse datan

analysointiin.
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Andritzilla budjetoitavat osastot ovat luonteeltaan ja toiminnaltaan hyvin erilaisia riippuen
sijainnista organisaatiorakenteessa. Uusia laitteita toimittavassa capital-liifketoiminnassa
korostui toiminnan pitkédjinteisyys, ja tulevaisuuden ndkymaét ovat melko pitkille tiedossa,
silld liiketoiminta perustuu hyvin vahvasti pitkiin ja suuriin projekteihin, joten toimintaa
pystytddn  ennustamaan melko pitkélle. Jokaisessa  tuoteryhmissd  tehddén
kolmivuotissuunnitelmaa, jonka pohjalta divisioonien ja tuoteryhmien ennusteet
muodostuvat. Budjetoinnissa hyddynnetdin erityisesti tilauskannan (engl. order backlog)
ennustetta ja tavoitteita, jotka perustuvat tietoon tulevista tilauksista sekd arvioituun
markkinatilanteeseen. Haastateltavien mukaan tulevien tilausten ennustetta hyodynnettiin
erityisesti osastoilla tuntien jakamisen tukena eri kustannuslajeille sekd kokonaisuuden ja

uusien henkiléiden mitoittamisen tukena.

”No se [tdrkein tieto] on tietysti meiddn tuoteryhmdn order intake tavoite, ettd me peilataan
tdtd resurssien mddrdd siihen, ettd mikd meiddn niinku tavoite ensi vuodelle on ja sitten tota

’

se tieto meneilldidn olevista projekteista ja niiden niiden vaiheista, ettd mitd tyétd tarvitaan.’

(HT)

Andritzin paperi ja sellu liiketoiminta-alue jakautuu aiemmin mainitun capital -
likketoiminnan  lisdksi myds service-divisiooniin, jotka tarjoavat huolto- ja
kunnossapitopalveluita olemassa oleville sellu- ja paperitehtaille prosessien parantamisesta,
vaihto- ja varaosiin sekd kokonaisvaltaisiin huoltosopimuksiin (Andritz 2024). Koska
litketoiminta on ndissd divisioonissa erilaista, my0s kiytetty data. Zhou et al. (2020)
mainitsevat, etti budjetoinnissa hyddynnettdvd data tulisi aina vastata liiketoiminnan
tavoitteisiin ja luonteeseen. Téatd vditettd tukee myos haastatteluissa ilmenneet erot
tirkeimmastd dataldhteestd. Huolto- ja kunnossapitoliiketoimintaa tarjoavilla osastoilla
historiadatan hyddyntdminen nousi vahvemmin esille, silld litketoiminnan koettiin olevan
nopeatempoisempaa ja toistuvampaa. Tutkimuksessa nousi esille my0s tarve tarkastella
budjetointia laajempana kokonaisuutena jo budjetoinnin alkuvaiheessa ja tdtd toteutettiin
tuoteryhmien tasolla suhdelukujen vertailuna, joiden avulla varmistettiin, ettd tehtdva

budjetti on realistinen ja erdt ovat jarkevassi suhteessa esimerkiksi arvioituun litkevaihtoon.

”No kylldhdn se historia on tietylld tavalla tosi tdrked eli eli aikaisempien vuosien toteumia
Jja suhteita tietylld tavalla niinku esimerkiksi materiaalien osuutta liikevaihdosta ja tuntien

osuutta litkevaihdosta.” (H5)
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Haastatteluissa ilmeni kuitenkin myds tarve ottaa tulevaisuuden tapahtumat myds huomioon
ja varmistaa, ettd budjetointi ei pohjaudu tdysin historiadataan my0s huoltoliiketoiminnassa.
Erityisesti huolto ja kunnossapitoliiketoiminnassa ennustettavuus nousi haastatteluissa
esille, silld kunnossapitosopimukset ovat usein luonteeltaan pitkid ja niiden sisdlto, kuten
tehtaiden vaatimat huollot ovat melko hyvin tiedossa erityisesti divisioona johdon tasolla.
Haastateltavat pitivdt kuitenkin haasteellisena sitd, ettd yksittdisten osastojen tasolla ei
valttdmattd ollut tarvittavia tydkaluja tai osaamista ymmartdd kaikkea saatavilla olevaa
dataa, jolloin sitd ei mydskiin hyddynnetty. Tulokset sopivat yhteen Akerbergin (2017, s.
38) viitteen kanssa siitd, ettd jos datasta ei pystytd tehokkaasti analysoimaan olennaista

informaatiota, ei siitd mydskddn pystytd tekemddn johtopadtoksia.

”No tota totta kai niinku historiatietojen katsominen on yks asia niinku jos mietitddn sitd
tilausten puolelta, mutta tokihan me sitten yritetddn katsoa vihdn sitd tulevaisuuttakin
jollain tavalla ja siind kdytetddn sitten erilaisia analyyseja ettd miten esimerkiksi
selluliiketoiminta on kehittymdssd. Miten tulee uusia tehtaita ja miten nykyiset tehtaat, missd

elinkaaren vaiheessa ne on?”” (H9)

Hallinnon osastoilla budjetointi pohjautui haastattelujen mukaan ldhes kokonaan
historiatiedon hyoddyntdmiseen. Hallinnon osastoilla hyddynnettiin budjetoinnin tukena
edellisen vuoden kokonaisuutta sekd kuluvan vuoden budjetointiin mennessd kertynytté
kokonaisuutta ja ndiden pohjalta osastot arvioivat tulevan vuoden kokonaisuutta. Erityisesti
hallinnon osastoilla toiminta ndhtiin melko stabiilina ja helpommin ennustettavalta, kuin
divisioonissa, silld ulkoisia muutoksia toimintaan on melko vahén. Haastateltavat hallinnon
osastoilta olivat sitd mieltd, ettd ndiden osastojen vuosittainen budjetti oli hyvin riippuvainen

henkilomadrista ja historiadatan avulla budjetti saadaan tehtyd melko helposti.

2

0 jos tunneista aloittaa, niin niissdhdn me tietysti heti peilaan ensimmdisend
edellisvuoden tuntisuunnittelun ja sitten mikd se toteuma on ollut ja niiden pohjalta

rakennan sitten sitd arviota, miten se tiimildisten tunnit jakautuu ensi vuonna” (H2)

Haastatteluissa kysyttiin myds ohjeistuksesta, jota budjetoinnin tukena hyddynnetdén ja
tutkimuksessa selvisi, ettd kattavaa ohjeistusta tai dokumentaatiota budjetointiprosessista ei
ole olemassa. Budjetointiprosessin ohjeistuksen puute nousi esiin haastatteluissa ongelmana
ja tekijdnd, joka vaikeutti prosessin ldpimenoa. Tétd tukee myods Orbelen (2023) havainto

siitd, ettd prosessin dokumentaatiolla on suora vaikutus prosessin onnistumiseen ja sujuvaan
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lapimenoon. Haastatteluissa todettiin my0s, ettd budjetoinnin tekeminen onnistui
nykyisellddn, silld sen tekemiseen oli monilla haastateltavista muodostunut rutiini, mutta
samalla haastatelluissa todettiin, ettd esimerkiksi osastobudjetointia olisi uutena henkilona

todella vaikea toteuttaa hyvin nykyiselld dokumentaatiolla.
“Aika heikko [budjetointiprosessin ohjeistuksen mddrd]. Ei taida oikein kylld olla.” (HT)

“"No sanotaan, ettd jos et koskaan ole sitd budjettia laatinut, niin ei niilld [saatavilla

olevilla] ohjeistuksilla yksin ei siitd selvid.” (H1)

Yleiselld tasolla tietoa on Andritzin budjetointiprosessiin saatavilla ja sitd my0s
hy6dynnetdan, mutta yhtiolld ei ole SAP:n lisdksi varsinaista keskitettyé tietokantaa, jonka
kautta kaikki data saataisiin tyontekijoiden kayttoon. Budjetointiprosessiin kdytetty tieto
kiertdd monen eri tiedoston kautta, jolloin virheherkkyys kasvaa ja datan korruptoituminen
on mahdollista. Tutkimuksen mukaan nykyiselldin budjetointiprosessissa olisi melko
haastavaa osata hyodyntdd oikeaa dataa prosessin ldpiviemiseksi ilman aiempaa
osallistumista budjetointiprosessiin. Myo0s yleisen liiketoimintatiedon ja -ymmaérryksen
puute koettiin hieman ongelmalliseksi haastateltavien mukaan erityisesti osastotasolla, jossa
yleiskustannukset budjetoidaan ja niiden vaikutus budjettiin kokonaisuutena. Tdmén koettiin
atheuttavan lisdtoitd kontrolleri tasolla, jossa kokonaisuutta tarkastellaan ensimmaéisen

kerran.

3.3.4 Matriisiorganisaation vaikutus budjetointiin

Andritz konsernin rakenne on matriisimainen, kuten luvusta 3.1 selvidd ja liiketoimintaa
seurataan globaalista ndkokulmasta tuoteryhmien ja divisioonien kautta. Kuitenkin Andritz
Oy:ssd budjetointi toteutetaan yhtion sisdisten divisioonien ndkdkulmasta ja budjetoinnin
lopussa  budjetointidata  konsolidoidaan  yhteen globaaleiksi  kokonaisuuksiksi.
Tutkimuksessa ilmeni, ettd matriisiorganisaatio luo erityisesti haasteita rooleissa, joissa
toimintaa katsotaan sekd globaalista, ettd lokaalista ndkdkulmasta, mutta yleiselld tasolla
matriisiorganisaatiota ei ndhty ongelmalliseksi budjetoinnin kannalta. Tutkimuksen mukaan
Andritzin péivittdinen toiminta kohdistuu vahvemmin globaaliin ndkdkulmaan ja
esimerkiksi osastojen tasolla suurin vaikutus, jonka matriisiorganisaatio toi oli erilaiset

jaetut resurssit konsernin eri tytaryhtididen valilla.
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Matriisiorganisaatiossa raportointi ja ohjaus tapahtuu useammasta eri suunnasta, kuten
Shahani (2020) sitd kuvaa. Tutkimuksessa ilmeni, ettd juuri tdmd kahden eri raportointi
suunnan vaikutus heijastuu budjetointiin myods Andritz Oy:ssd. Haastateltavien mukaan
budjetoinnin tarkkuustaso nousee, silli toimintaa tarkastellaan useammasta eri
nidkokulmasta ja tehtyjd valintoja ja paitoksid tdytyy pystyd perustelemaan myos eri
ndkokulmien kannalta. Haastatteluissa tuotiin ilmi sitd, ettd yleisesti matriisiorganisaatio ei
vahvasti ndy paivittdisessa tyoskentelyssd, silli ndkokulma on jatkuvasti melko globaali,
mutta erityisesti rooleissa, joissa raportointia tehdddn sekd Andritz Oy:n, ettd

litkketoimintadivisioonien tarpeeseen matriisiorganisaatio vaikutti tyontekoon.

”No se [matriisiorganisaatio] heijastuu silld tavalla, ettd joutuu tekemddin paljon tarkempaa
tyotd kuin ettd jos ei olisi matriisiorganisaatio, koska sitten tdytyy ikddn kuin pystyd
vastaamaan kysymyksiin, jotka tulee vihintddn kahdesta eri suunnasta, jolloinka sitten se

tarkkuusvaatimus siind budjetoinnissa muodostuu aika hurjaksi” (H11)

Yksittdisten osastojen tasolla matriisiorganisaation vaikutus koettiin véhdiseksi ja monelle
haastateltavista matriisiorganisaatio oli looginen tapa toimia. Tutkimuksessa selvisi, ettd
Andritzilla organisaatioiden roolit ovat selkedsti mééritelty ja on tarkkaan tiedossa, mitka
tehtidvit kuuluvat konsernille ja mitkd vastaavasti tytdryhtidille, jolloin paillekk&isia
toimintoja ei synny. Kuitenkin matriisiorganisaation vaikutuksena mainittiin se, ettd
padtokset ja liiketoiminnan tavoitteet asetetaan globaalilla tasolla divisioonille ja
tuoteryhmille, mutta koska budjetti kootaan Andritz Oy:n sisdisesti, niin niiden

yhteensovittaminen koettiin haastavaksi osaksi budjetointiprosessissa.

“Budjetin teossa osastonvastaavan Andritz Oy:ssd sanoisin ettd ei sitd tarvi huomioida.
Mutta siis meilld on minusta selkedt vastuualueet tdidlld, mutta kylld sielld divisioona
puolella (...) jotkut muut miettii myyntiluvut kuin mitd osasto taas miettii miten heiddn osasto

pyorii, niin ei ne kohtaa” (H12)

Globaalin ja lokaalin nidkékulman yhteensovittamisen vaikeus heijastuu myos siind, etti
budjettiin joudutaan tekemididn muutoksia. Globaalisti annettuja muutoksia on kuitenkin
haastateltavien mukaan vaikea sovittaa yhteen lokaalin yhtidkohtaisen budjetin
ndkokulmasta, silld kun jokainen yhtié tekee oman budjetin, niin myds muutostarpeet

heijastuu jokaisen yhtion budjettiin ja niiden jakaminen lokaalista ndkokulmasta esimerkiksi
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Andritz Oy:n budjettiin koettiin haastavaksi, silli koko konsernin ja erillisten yhtididen

budjetin skaala vaihtelee laajasti.

“Totta kai se [matriisiorganisaatio] vaikuttaa etenkin siind mielessd just, ettd tavallaan kun
me tehdddn se budjetti, me tehdddn yleiskustannusten budjetit, sitten niitd aletaan
konsolidoimaan niinku yli divisioonan (...) ja sitten katsotaan, aijaa luvut ndyttdd nytten

ndin isoilta ja sitten sitd aletaan purkamaan takaisin” (H3)

Andritz konsernissa tehddin haastateltavien mukaan paljon erilaisia sisdisid
organisaatiomuutoksia ja henkil6itd siirtyy jatkuvasti tehtivien ja osastojen vélilld niin
Andritz Oy:ssid, kuin koko konsernin eri yhtididen vélilld. Organisaatiomuutosten koettiin
tutkimuksen mukaan vaikuttavan erityisesti budjetointiprosessin valmisteluun ja lisddvéin
valmistelun ~ vaatimaa  tyomddrdad.  Tutkimuksen  mukaan  yleisesti  isoista
organisaatiomuutoksista tiedotetaan Andritz konsernissa hyvin, mutta yhtién sisdisesti
tapahtuvista henkildiden vilisistd siirroista tieto ei vility yhtd hyvin budjetointivastuussa

oleville henkiloille.

”No nehdn [organisaatiomuutokset] lisdd sitd muutosten tekemistd ennen, kun voi alkaa tota
tekemdidn sitd budjettia, ettd md Idhetin vissiin heindkuun alussa palkkaukseen
ensimmdiseen version, (...) ja kai md sitten loppujen lopuksi oli ldhettdnyt 3 vai 4 filed sinne

ettd saatiin ne palkkafilet sitten jonkin ndkoisesti kuntoon” (H7)

3.4 Budjetointiprosessin rakenne

Tutkimuksen tavoitteena oli myds selvittdd nykyisen budjetointiprosessin rakenne ja
kartoittaa mitd vaiheita budjetointiprosessi sisdltdd ja kuka on vastuussa eri rooleista.
Haastateltavat avasivat budjetointiprosessia oman roolinsa kautta, jonka lisdksi
budjetointiprosessin eri vaiheiden selvittimiseen hyddynnettiin yhtion olemassa olevaa
dokumentaatiota, kuten vanhoja prosessikuvauksia sekd aikaisempien vuosien ohjeistusta
budjetoinnin toteuttamiseen. Osa budjetoinnin vaiheista ilmeni selkedsti haastateltavien
vastauksista, mutta jotkin budjetointiprosessin vaiheet, erityisesti sellaiset, joihin ei osallistu
useita henkiloité eri organisaation tehtivistd 10ytyivdt olemassa olevasta dokumentaatiosta.
Téassd luvussa prosessia kuvataan sekd haastatteluiden, ettd muidenkin tutkimustulosten

avulla.
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Tutkimuksessa luotiin nykyisestd budjetointiprosessista kattava prosessikaavio, joka kattaa
prosessin  kokonaisuudessaan Andritz Oy:n ndkokulmasta. Budjetoinnin kannalta
merkittdvimmistd vaiheista, eli sellaisista, jotka kuluttavat eniten resursseja tai vaikuttavat
merkittidvisti budjettiin kokonaisuutena, luotiin my0s omat tarkemmat prosessikaaviot.
Haastatteluissa ilmeni, ettd budjetoinnista ei ole organisaatiossa tdysin selkedd kuvaa ja
kokonaisuutena budjetointiprosessi on vain muutaman henkilon tiedossa. Haastateltavat
ymmarsivéit budjetointiprosessin oman roolinsa kautta, mutta oman roolin ulkopuolella
tapahtuvista prosessin vaiheista ei haastateltavilla ollut laajasti tietoa. Tutkimuksessa ilment,
ettd Andritz konsernissa budjetointiprosessit ovat vahvasti tytiryhtiokohtaisia ja sen takia

prosessien kuvaukset ovat puutteellisia.

"Ehkd sielld yksi syy on siind, ettd tamd [budjetointiprosessi] ei ole niinku globaali prosessi,
jota esimerkiksi OY:ssd tehdddn, ettd meilld [tytdryhticilld] on sitten hyvinkin erilaisia

variaatioita” (H11)

Téassd tutkimuksessa prosessikaavioiden mallintamiseen hyddynnettiin BPMN (Business
Process Model and Notation) mallia, joka soveltuu hyvin liiketoimintaprosessien
kuvaamiseen. Mallina BPMN on hyvin kuvaileva ja helposti ymmarrettivi, silld sille on
médriteltynd tarkat sddnnot, kuinka tiettyjd asioita tulee kuvata. BPMN kaavioiden avulla
prosesseja voidaan kuvata teknisesti, mutta siten, ettd kaikki sidosryhmét ymmaértévit niité.
(Lubke et al. 2021.) Silverin (2009, s. 19-25) mukaan BPMN kaavio koostuu erilaisista
aktiviteeteista, jotka linkittyvit toisiinsa ja joiden vélill4 voi olla erilaisia riippuvuuksia ja
prosessin jakautumisia. BPMN kaaviossa pystytddan hyodyntaimédn my0s uimaratakaaviota,
jonka avulla prosessin eri roolit tulevat paremmin esille. BPMN on siis kaavio, joka pystyy
kuvaamaan prosessin erilaisia vivahteita ja ominaispiirteitd tiiviisti kaaviossa. (Silver 2009,

s. 3-8). Ndiden seikkojen takia BPMN valikoitui mallinnuskieleksi tdssd tutkimuksessa.

Tutkimuksen mukaan Andritz konsernilla on raportointiin laadittu vuosikello, joka ohjaa
konsernin toimintaa ja madrittdd aikataulun kuluvalle vuodelle. Andritz konsernissa
budjetoinnin ohjeistus annetaan konsernin eri yhtidille kesdkuun lopussa ja valmis budjetti
tulee esitelld konsernijohdolle marraskuun aikana. Budjetointiprosessi on siis tutkimuksen
mukaan pitkd, mutta sen eri vaiheet painottuvat eri tavoin budjetoinnin aikajanalle.
Budjetointiprosessista luotiin kokonaisuutena BPMN kaavio, joka kattaa koko
budjetointiprosessin Andritz Oy:ssé, jonka liséksi yksittdisid vaiheita ja alaprosesseja on

kuvattu tarkemmin omina kaavioinaan ymmirryksen ja tarkemman kuvaamisen
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mahdollistamiseksi, kuten Silver (2009, s. 35-36) ohjeistaa. Budjetointiprosessi on kuvattu

kokonaisuudessaan BPMN kaaviona liitteessa 2.

Andritz Oy:ssd budjetoinnin valmistelu aloitetaan jo kesdkuun aikana, jolloin aloitetaan
parametrien méidrittely seuraavan vuoden budjetointiin, kuten tuntihintojen ohjeistus.
Budjetointi aloitetaan Andritz Oy:ssd siis tuntihintojen madrittelylld, jonka aikana
tuntihinnat mairitellddn divisioonien tasolla eri rooleille. Tuntihintojen avulla yksittdiset
osastot ja tuoteryhmidt pystyvdt kattamaan omat kulunsa ja siirtdmiin syntyneitd
kustannuksia asiakasprojekteille. Liséksi tuntihintojen avulla organisaation myynti pystyy
hinnoittelemaan mahdollisia tulevia kauppoja sekd arvioimaan niiden kustannuksia.

Tuntihintojen méaérittelyd on kuvattu tarkemmin kuvassa 18.

uuuuuuuuu

Kuva 18: Tuntihintojen budjetointi

Tuntihintojen budjetoinnin jdlkeen merkittdvin kokonaisuus, joka budjetoinnissa tehdain,
on hallinnon budjetointi. Nykyprosessissa hallinnon budjetointi tulee toteuttaa ennen
varsinaisten liitketoimintadivisioonien budjetointia, silld hallinnon kulut jaetaan
litketoimintadivisioonille budjetointiprosessin aikana hyddyntden erikseen médriteltyja
jakoavaimia, jotka perustuvat henkilomééraan sekd saatuihin tilauksiin, myyntiin ja EBITA
tietoihin jokaisessa divisioonassa. Hallinnon saatua budjetointiohjeistus palkkahallinto alkaa
valmistelemaan  hallinnon  palkkabudjetteja, jotka laaditaan  osastokohtaisesti.
Palkkabudjetointia on kuvattu kuvassa 20. Samanaikaisesti hallinnon eri osastot laativat
investointien ja poistojen budjetoinnin hallinnolle, sekd hallinnon henkilébudjetin, jossa
madritellddn jokaisen osaston henkilomiddrd ja tarpeet seuraavalle kalenterivuodelle.

Henkilobudjetin teko on kuvattu BPMN kaaviona kuvassa 19. Kun ndmi vaiheet ovat
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budjetoinnin osalta valmiita aloitetaan hallinnon osastobudjetointi, jossa jokainen hallinnon
osasto budjetoi osastolla tehtdvit tunnit sekd osastolle kohdistuvat suorat ja epasuorat kulut.
Kun osastobudjetit ovat tarkastettu kontrollereiden seké talousjohtajan toimesta, ladataan
luvut ERP jérjestelmédn. Hallinnon osastobudjetointi on kuvattu myds BPMN kaaviona

liitteessd 3.

Kuva 19: Henkilobudjetointi

Hallinnon budjetoinnin jélkeen ja tutkimuksen mukaan osittain myos rinnakkain sen kanssa
litketoimintadivisioonat aloittavat oman budjetointinsa. Aikataulullisesti
litketoimintadivisioonat aloittavat varsinaisen budjetointiprosessin tyypillisesti elokuun
lopussa tutkimuksen mukaan. Hallinnon tapaan myds liiketoimintadivisioonille
valmistellaan palkkahallinnon toimesta palkkabudjettitiedostot, joiden avulla yksittdiset
osastot pystyvit madrittimédn niille kohdistuvia henkilostokuluja. Palkkabudjetoinnin
prosessia on kuvattu kuvassa 20. Budjetointiohjeistuksen ja aikataulun julkaisemisen jdlkeen
aloitetaan tutkimuksen perusteella my0s tulevien tilausten sekd investointien ja
kayttoomaisuuden budjetointi. Liiketoimintadivisioonissa budjetoidaan myds arvioitua
myyntid ja katetta seuraavalle vuodelle, jotka ohjaavat hallinnon kulujen jakamista néille,
kuten aiemmin mainittiin. Liiketoimintadivisioonissa tehdddan myds henkildstobudjetti, mika
toteutetaan tutkimuksen mukaan liiketoimintadivisioonissa samalla tavalla hallinnon

osastojen kanssa. Tétd prosessia on kuvattu kuvassa 19.
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Kuva 20: Palkkabudjettitiedostojen valmistelu

Tutkimuksen mukaan merkittdva erd Andritz Oy:n budjettia on henkildstokulujen lisdksi
tutkimus ja kehitys (T&K) (engl. R&D) hankkeiden budjetointi. Tutkimuksen mukaan
Andritzilla tehdddn merkittdvasti t&k-projekteja ja niiden kokonaiskustannukset voivat
nousta suuriksi yksittdisten divisioonien tasolla. T&K hankkeiden budjetointia on kuvattu
kuvassa 21, jossa havainnollistetaan, kuinka jokainen tuoteryhméd laatii oman T&K
budjettinsa, jotka paikalliset kontrollerit kokoavat divisioonatasolla globaaleiden

kontrollereiden arvioitavaksi.

Globaali

liketoiminta-
controller

controller

Paikallinen
liiketoiminta-

Tutkimus ja kehityshankkeiden budjetointi

T&K vastaavat

TEK budjettitiedosta

Kuva 21: Tutkimus ja kehityshankkeiden budjetointi

Andritz Oy:n budjetoinnin selvisti osallistavin ja resursseja kuluttavin vaihe on tutkimuksen
mukaan litketoimintadivisioonien osastobudjetointi. Osastobudjetoinnissa paikalliset
kontrollerit valmistelevat ja alustavat budjetointitiedostot jokaiselle osastolle yhdessd
hallinnon kontrollerin kanssa, jonka jidlkeen budjetointitiedostot menevit jokaiselle osastolle

tiytettdvaksi, jolloin osastovastaavat budjetoivat jokaisen osaston henkilon tunnit, sekd
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osastolle kohdistuvat suorat ja epédsuorat kulut. Tdmin jdlkeen paikalliset kontrollerit
tarkistavat osastotiedostot ja varmistavat, ettd tiedot ovat tiytetty tiedostoihin oikein, jonka
jédlkeen luodaan yhteenvetotiedosto osastojen erillisisté tiedostoista, jonka avulla globaalit ja
lokaalit kontrollerit pystyvit arvioimaan koko tuoteryhmén ja divisioonan kokonaisuutta.
Tutkimuksen mukaan osastobudjetointiin osallistuu todella paljon henkilditd ja sen koettiin
erityisesti tyollistdvan paikallisia kontrollereita, silld tutkimuksen mukaan he joutuvat usein
tukemaan myOs osastovastaavia yksittdisten osastojen budjettien laatimisessa.

Liiketoimintadivisioonien osastojen budjetointia on kuvattu tarkemmin liitteessa 4.

Liiketoimintadivisioonilla on tutkimuksen mukaan jaettuja toimintoja, joiden budjetit
jaetaan divisioonien sisdisesti tuoteryhmille, jonka jdlkeen my0s divisioonien budjetit ovat
valmiit ja niitd voidaan tarkastella kokonaisuutena Andritz Oy:n tasolla ja valmiit budjetit
kootaan Andritz Oy:n osalta MR 1 raporttiin, joka on koko konsernin kdyttama raportti talous
ja tulosseurantaan. Tutkimuksen mukaan Andritz Oy:n budjettia pystytddn kokonaisuudessa
tarkastelemaan ja evaluoimaan ensimmaisen kerran tdssd vaiheessa, kun budjetit ovat koottu
yhteen ja yleiset kustannukset ovat huomioitu liiketoimintadivisioonien budjetteihin.
Budjetteja arvioitaessa voi kuitenkin ilmetd, ettd budjetissa on muutostarpeita, jolloin

tarvittavat muutokset toteutetaan budjetteihin.

Tutkimuksen mukaan varsinainen Andritz Oy:n budjetointiprosessi paittyy lokakuun alkuun
ja tdssd vaiheessa tarkastelu siirtyy globaaleihin kokonaisuuksiin konsernin tasolla. Budjetit
esitellddn Andritzin konsernijohdolle marraskuussa, jonka jélkeen budjetointi pdittyy ja
seuraavan vuoden budjetit ovat tiedossa konsernissa ja sen tytiryhtidissd, kuten Andritz

Oy:ssd.

3.5 Suurimmat ongelmakohdat budjetointiprosessissa

Nykyisen budjetointiprosessin tutkimuksen perusteella haastatteluista ja rakenteen
tutkimisen perusteella budjetointiprosessista ilmeni selkeitd haasteita ja ongelmakohtia,
jotka vaikuttavat budjetointiprosessin ldpiviemiseen. Tédssd kappaleessa mainitut haasteet
toistuivat tutkimuksen aikana useissa haastatteluissa ja osa haastateltavista mainitsi asioita

suoraan kysyttdessi ja osa haasteista oli tulkittavissa muista haastatteluvastauksista.
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Nykyisellddn budjetointiprosessin aikataulu koettiin haastatteluiden perusteella melko
tiukaksi ja erityisesti kontrolleritehtidvissd toimivat henkil6t kokivat budjetointiprosessin
hyvin kuormittavaksi ja tydaikaa kuluttavaksi. Sama huomataan my0s prosessikaaviosta,
jossa todella moni vaihe on kontrolleritehtévissd toimivien henkildiden vastuulla ja moni
asia tapahtuu lihes samanaikaisesti. Tutkimuksessa selvisi, ettd monessa vaiheessa kaikki
atka kului teknisten asioiden toteuttamiseen, eikd varsinaiseen analysointiin ja
budjettilukujen tarkasteluun jadnyt haastateltavien mielestd tarpeeksi aikaa. Tétd ongelmaa
tukee myods Ackermanin ja Ruusuvuoren (2017, s. 124-127) havainto siitd, ettd ilman
kunnollista analyysia, dataa ja tietoa on ldhes mahdotonta hyddyntdd tukemaan
paitoksentekoa. Osastotasolla aikataulu koettiin myds tiukaksi, mutta ei niin kuormittavaksi,
kuin kontrolleritehtdvissd. Haastatteluissa ilmeni, ettd monella budjetointivastuussa olevalla
on syntynyt tdhidn my0s selked rutiini ja koska budjetointi toteutetaan usein kalenterillisesti

melko samaan ajankohtaan syksylld, osataan tdhdn valmistautua jo ennakkoon.

”On siind [budjetoinnissa] varmaan semmoista ettd olisi kiva, kun kontrollerit kerkeisi
kéyttid enemmdn aikaa siihen, ettd ne oikeasti analysoisivat niitd lukuja ja se [aika] ei

menisi pelkdstddn siihen, ettd teknisesti toteutetaan” (H9)

Tutkimuksessa selvisi, ettd Andritz Oy:ssé yleiskustannusten budjetointi tehdddn yksittdisen
tyontekijdn tyotuntien tarkkuudella ja tdmia tarkkuus koettiin liian tarkaksi etenkin
budjetoinnin ylemmalld tasolla. Yksittdiselld osastolla budjetoidaan jokaisen osaston
tyontekijdn tunnit seuraavalle vuodelle ja pohditaan tuntien tarkkuudella, kuinka kunkin
tyontekijdn tunnit jakautuvat. Andritz Oy:n kohdalla budjetointikokonaisuus on todella
suuri, jolloin haastatteluissa ilmeni, ettd yksittdisen tyontekijan budjetoidut tunnit havidvat
todella laajaan kokonaisuuteen. Etenkin globaalilla tasolla pohdittiin, onko yksittdisten
tuntien budjetointi hyddyllistd resurssien kéyttod, silld heiddn roolissaan budjetoinnissa
mietitdén satojen tuhansien tai jopa miljoonien eurojen erid, kun taas osastoilla pohditaan

helposti satojen tai muutamien tuhansien eurojen erid johtuen budjetoinnin tarkkuudesta.

“Me [Andritz Oy] budjetoidaan niinku sanotaan, ettd tdd on vihdn sellaista niinku eurolleen
Jja eurolleen budjetointia. Kyse on kuitenkin budjetista, mutta luvut lasketaan todella tarkasti

(...) ettd tavallaan me tehdddn hirvedn tarkka budjetti.” (H3)

Haastatteluissa ilmeni myds, ettd osastotasolla budjetin seuranta on melko vidhdistd ja

budjettia ei seurata henkildiden tarkkuudella koko organisaation laajuudella, vaikka se
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luodaankin silld tasolla. Budjetoinnin keskeisid tehtdvid on kuitenkin arvioida ja valvoa
toimintaa suunnittelun lisdksi, kuten luvussa 2.3 todettiin, joten nyt osastoilla kaikki
budjetoinnin tehtdvit eivét tdyty ainakaan samalla tasolla, kun budjetointi toteutetaan.
Haastatteluissa esitettiin ristiriita sen valilld, ettd budjetointiprosessissa vaihe, joka kuluttaa
paljon resursseja ja osallistaa useita henkilitd, ei ole kuitenkaan se taso, jolla budjetin
seurantaa toteutetaan. Haastatteluissa ilmeni kuitenkin, ettd jo tuoteryhmien tasolla seuranta
on kuitenkin kattavaa ja tilla tasolla seurannan avuksi tehddédn myos ennusteet, joista luvussa
3.1 mainittiin. Globaalilla tasolla seuranta oli jatkuvaa ja seurantaa toteutettiin useammalla

tasolla tutkimuksen mukaan.

“Tuloslaskelmabudjettia ehdottomasti kylld seurataan se on niinku voisiko sanoa jollain
tavalla jopa pyhd asia ettd kylld siihen niinku pyritddn ja se on kaikissa vertailussa mukana,
mutta sitten se osasto budjetointi mihin menee niinku tuntimddrdisesti sitd aikaa varmasti

paljon enemmdn niin ei niitd seurailla.” (HS)

“Joo seurataan kuukausittain ja ja seurataan sitten sitten boardin kanssa tietyin viliajoin

ja oman johtoryhmdn kanssa joka kuukausi.” (H10)

Andritz Oy:ssd budjetointi toteutetaan alhaalta ylospdin rakentuvana, jolloin budjetti rakentuu
osastoiden budjetista tuoteryhmien budjetiksi ja tuoteryhmistd divisiooniin. Haastateltavien
mukaan budjetista saadaan ndin todenmukainen kokonaisuus ja budjetointi vastaa osastojen
nidkemystd oman toimintansa kuluista. Tutkimuksessa kuitenkin ilmeni, ettd usein vasta
osastojen budjetoinnin jélkeen konsernin liiketoimintajohdolta saadaan rajaukset budjetointiin
ja haastateltavien mukaan konsernijohdon raamit budjetoinnille on ldhes poikkeuksetta
tiukemmat, mitd osastot ovat itse budjetoineet. Alhaalta ylospédin rakentuva rakenne sekid
ylhadltd alas tulevan ohjeistuksen kohtaaminen koettiin haastavaksi, silld liiketoiminnan
kannalta ohjeistusta ei vield ole, kun osastot varsinaisesti budjetoivat toimintaansa, jolloin
osastojen budjetteja joudutaan usein muokkaamaan ennen varsinaisen budjetin valmistumista.
Muokkaustarve yhdistettynéd valmiiksi tiukkaan aikatauluun tarkoitti tutkimuksen mukaan usein
sitd, ettd muutokset tehtiin ylemmalld tasolla kontrollereiden toimesta ja muutokset vietiin
osastojen tietoon, mutta osastoja ei endd osallistettu heiddn budjettien korjaamiseen ja

muokkaamiseen.

"Yleiskustannukset budjetoinnissa, niin lIdhdetddn hyvinkin tarkalta tasolta niinku
menemdcdn niinku alhaalta ylos. Mutta sitten ei ole tavallaan annettu siind vaiheessa vield

oikein raameja eli sitten tullaan kovaa niin sanotusti sieltd ylhddltd alas.” (HS)
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Haastatteluissa ilmeni my®0s tietty ristiriita budjettien ja Andritzin tavoitepolitiikan valilla.
Usein Andritzin liiketoiminnalliset tavoitteet ovat sidottu budjetteihin, ja titd tukee myos
Neilimon ja Uusi-Rauvan (2005) havainto siitd, ettd budjetointi yhdistetddn usein yrityksen
talousseurantaan. Tutkimuksen mukaan tdmé johtaa kuitenkin siihen, ettd budjetointia
laatiessa usein lukuja pohditaan niin, ettd ne varmasti toteutuvat. Tutkimuksen mukaan tima
tarkoittaa usein sitd, ettd osastoilla yleiskustannukset budjetoidaan siten, ettd niité ei yliteta,
jolloin osaston toiminta ndyttdd paremmalta, jonka lisdksi myynnin mééird budjetoidaan

usein pienempiana, jotta tavoitteet ylitettiisiin.

"Yleiskustannuksia budjetoidaan silleen, ettd varmasti nyt ei ainakaan liian vdhdn
budjetoida ja sitten sitd myyntid helposti budjetoidaan silleen, ettd varmasti pddstddn siihen
niin se yhtdilo yleensd siind alussa vastaa ettd joutuu vihdn myyntid nostamaan ja kuluja

katsomaan’ (H9)

Tutkimuksen aikana ldhes jokaisessa haastattelussa ilmeni tarve parantaa ohjeistusta
budjetointiprosessin ympadrilld ja lisdtd ohjeistusta prosessin toiminnasta. Tutkimuksessa
ilmeni, ettd yksittdisiin prosessin vaiheisiin on olemassa ohjeistusta, kuten yleiskustannusten
budjetointiin osastoilla, mutta yleisesti budjetointiin ei ole kattavaa ohjeistusta. Tdmé luo
haasteen organisaation kannalta siten, ettd nyt budjetointiprosessi on hyvin
henkilGriippuvainen ja samat henkilot vastaavat budjetoinnin toteuttamisesta ja prosessin
lapiviennistd joka vuonna. Tutkimuksessa ilmeni myds, ettd Andritz konsernissa
organisaatio muutokset ovat tyypillisid ja henkil6t liikkuvat organisaation sisélld melko
paljon, jolloin myds tehtdvit ja vastuut saattavat vaihdella ja tdlloin henkilSriippuvuus
atheuttaa suuria haasteita, jos joku budjetointivastuussa oleva henkilo vaihtaa roolia. Nyt

organisaatiossa tieto budjetointiprosessin toteuttamisesta on liikkunut henkil6lta henkil6lle.

“Mitd kontrollerit sitten toistensa kautta ja sitten tuuraajilleen tai seuraajilleen opettaa, ettd

sitd kautta se [osaaminen] niin kun tulee, ettd ei sitd dlyttomdn formaalisti ole esitetty”

(H11)

Andritz Oy:ssé budjetointi toteutetaan syyskuussa, kuten luvussa 3.3.1 kuvattiin ja
samanaikaisesti budjetin kanssa toteutetaan myds Ennusteen tekemistd loppuvuodelle seka
muita kuukausittaisia tehtdvid. Tutkimuksessa selvisi, ettd Andritz Oy:ssd tuoteryhmien ja
divisioonien budjettien kokoaminen on kontrollereiden vastuulla ja budjetointi painottuu

hyvin vahvasti kontrollereiden tehtidvaksi. Haastattelujen mukaan erityisesti kontrollerit
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kokivat, ettd heilld budjetointi on todella kuormittavaa, silld samanaikaisesti tulee toteuttaa
my6s muut heiddn tehtdvinkuvansa vaatimat tehtdvit sekd valvoa yleiskustannusten
budjetointia osastoilla. Haastatteluissa ilmeni myos pohdintaa siitd, pystyisiko paéllekkaisid
tehtdvid helpottamaan siirtimélld budjetointia ylemmélle tasolle, jolloin osastojen panos
budjetointiprosessiin vdhenisi, mutta samanaikaisesti osastoilla budjetointiprosessiin

osallistuminen koettiin merkittaviksi osaksi omaa tyoskentelyé.

”Mun mielestd ehdottomasti esihenkiloiden pitdd osallistua omaan osastonsa budjetointiin,
jos tid ulkoistettaisiin tai tehtdisiin se valtuutettaisiin ylhddltd niin md nden sen kylld

huonona sitouttamisen tai motivaationa esihenkilétyossa” (H1)

Yleisesti monet budjetointiprosessin haasteet heijastuivat tutkimuksen mukaan siitd, ettd
budjetointiprosessia ei organisaatiossa ole kehitetty samassa suhteessa muiden toimintojen
ja jarjestelmien kanssa. Perinteisen budjetoinnin luonne kerran vuodessa tehtdvénd, kuten
luvussa 2.4 todettiin, aiheuttaa sen, ettd budjetointia toteutetaan harvoin, jolloin uusille
tyokaluille ei ole yhté akuuttia tarvetta, kuin mahdollisesti muille ratkaisuille. Haastattelujen
mukaan myds prosessin paikallisuus Andritz Oy:ssd eikd koko konsernin laajuisesti on
aitheuttanut sen, ettd keskitetysti budjetointiin ei ole kehitetty yhteisid jarjestelmid vaan
jokainen tytdryhtid on itse ollut vastuussa budjetointiprosessin ja jarjestelmien

kehittdmisesta.

"Kylld se [budjetointiprosessi] on kehittynyt, mutta ei ehkd ei ehkd samassa tahdissa, kun
vhtion muut toiminnot eli budjetointiprosessin kehitys on mun mielestd tullut koko aika
vdhdn niinku perdssd. (...) Mutta sitten taas niinku budjetointiprosessin tyokalut, niin ne on
kehittynyt vasta viimeisen mitihdn md sanoisin, 10 vuoden aikana niinku ruvennut edes

kehittymddn.” (HS)

Tiivistetysti Andritz Oy pystyy nykyiselld prosessilla tdyttiméddn konsernin vaatimukset
budjetoinnille ja budjetointiprosessi saadaan toteutettua. Budjetointiprosessi on nykyisellddan
monivaiheinen ja  osallistaa  paljon henkilditd eri tehtdvisti.  Nykyisessd
budjetointiprosessissa on kuitenkin haasteita, jotka tulivat tutkimuksen aikana selvisti esille.
Taulukkoon 4 on tiivistetty yrityksen budjetointiprosessin nykytila sekd tdrkeimmét

havainnot budjetointiprosessin toteuttamisesta.
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Taulukko 4: Budjetointiprosessin nykytilan yhteenveto

Analyysi

Aihe

Tiivistys

Nykytila

Budjetointitapa

Andritz Oy:n budjetointi toteutetaan perinteisend vuosibudjettina ja
budjetointi luodaan aina seuraavalle kalenterivuodelle kerralla ja kalenteri
vuoden aikana toimintaa tarkennetaan ennusteiden avulla kvartaaleittain.
Budjetointi rakentuu alhaalta ylospéin.

Jéarjestelmat

Budjetointi toteutetaan Microsoft Excelilld, jonka avulla budjetti kootaan
yhteen ja jonka kautta budjettia arvioidaan. Budjetit viedddn myos
toiminnanohjausjérjestelmédn SAP:iin, jolla budjetteja voidaan
tarkastella tuoteryhmien ja divisioonien tarkkuudella sekd SAP BO-FC
tyokalun avulla raportointijarjestelmd ALEAan, jonka avulla konsernin
eri yhtididen budjetit voidaan konsolidoida.

Tieto

Andritz Oy:n budjetointiprosessissa kéytettdvd tieto vaihtelee eri
toimintojen  vélilld liittyen liiketoiminnan luonteeseen. Capital
liikketoiminnassa tulevaa tilauskantaa sekd yleistd markkinatilanteen
analyysid hyodynnetddn vahvasti, kun taas palveluliiketoiminnassa ja
hallinnossa budjetoinnissa hyddynnetddn vahvemmin historiatictoa sekd
asiakasdataa.

Matriisi-
organisaatio

Matriisiorganisaation vaikutus nihtiin vahvinten rooleissa, jotka toimivat
sekéd lokaalissa, ettd globaalissa roolissa. Suurimmaksi vaikutukseksi
koettiin globaalien tavoitteiden ja muutostarpeiden vieminen paikallisiin
budjetteihin. Matriisiorganisaation néhtiin heijastuvan organisaatiossa
tehtdviin muutoksiin, jotka lisdsivit budjetoinnin valmistelua.

Prosessi

Prosessikuvaus

Budjetointiprosessi Andritz Oy:ssd rakentuu pddsdéntoisesti hallinnon
budjetista sekd liiketoimintadivisioonien budjetoinneista, joista
muodostuu koko yhtién budjetti. Eniten resursseja vievd vaihe
budjetoinnissa on osastobudjetointi, jonka lisdksi merkittivid vaiheita
ovat henkilobudjetointi, t&k-budjetointi sekd myynti ja saatujen tilausten
budjetointi. Koko budjetointiprosessi on kuvattu liitteessa 2.

Vastuualueet

Andritz Oy:sséd kontrollerit ovat pddvastuussa budjettien kerddmisesta ja
prosessin ldpiviennistd. Osastovastaavat vastaavat kukin oman osastonsa
budjetoinnista ja ylemmélla tasolla globaalit kontrollerit sekd divisioona-
ja tuoteryhméjohto arvioivat budjetteja ja ohjaavat prosessia.

Ongelma-
kohdat

Aikataulu

Andritz Oy:n budjetointiprosessin aikataulu on tiukka ja useita vaiheita
toteutetaan  samanaikaisesti, jolloin budjetointivastuussa olevilla
tyontekijoilld kuluu aikaa tekniseen toteuttamiseen sekd prosessin
ohjaamiseen, eikd analyysille jd4 tarpeeksi aikaa, silld jirjestelmit ja
toimintatavat eivét ole riittévia.

Tarkkuus

Budjetoinnin tarkkuus vaihtelee huomattavasti Andritzin eri toimintojen
vililld. Yleiskustannukset budjetoidaan osastoissa eurojen ja tuntien
tarkkuudella, mutta tuoteryhma ja divisioonatasolla
budjetointikokonaisuudet ovat jopa satojatuhansia euroja, jolloin
resurssien kdyttod pienien kokonaisuuksien Iuomisiin tulisi pohtia
tarkemmin.

Rakenne

Andritz Oy:n budjetti rakentuu alhaalta ylospdin, ja ohjeistus ja tavoitteet
tulevat vastaavasti ylhdiltd alas. Tavoitteet ja raja-arvot budjetointiin
annetaan kuitenkin prosessissa melko mydhddn, jolloin muutoksia
joudutaan tekeméén budjetteihin laajasti.

Henkilo-
riippuvuus

Budjetointiprosessin dokumentaatio ja ohjeistus Andritz Oy:ssd on
vihiistd, eikd tarkkaa prosessikuvausta ole. Budjetoinnin tieto on
siirtynyt nykyiselldan henkil6lté toiselle organisaatiossa ja samat henkil6t
vastaavat budjetoinnin toteutuksesta vuodesta toiseen.

Seuranta

Budjetoinnin seuranta vaihtelee laajasti Andritz Oy:ssé, silld budjettia
seurataan ylemmaélla tasolla jatkuvasti, mutta yksittdisten osastojen
tasolla, budjetoinnin seuranta on hyvin véhiistd, vaikka niiden
budjetointiin kiytetddn resursseja laajasti.
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4  Kehitysehdotukset kohdeyrityksen budjetointiin

Neljannessd luvussa luodaan pohja Andritz Oy:n budjetointiprosessin kehitykselle
tulevaisuudessa ja annetaan suuntaviivoja erilaisiin kehityskulkuihin yrityksessd. Luvussa
esitetddn kehitysehdotuksia perustuen haastateltavien vastauksiin sekd tutkimus tuloksiin.
Kehitysehdotukset ovat jaettu kahteen osaan, lyhyen ja pitkén aikavilin kehityshankeisiin.
Jaottelu perustuu tutkimuksessa nousseisiin seikkoihin organisaation muutosvalmiudesta
sekd kehitysehdotusten toteuttamiseen vaadittuihin resursseihin. Tésséd luvussa ei toteuteta

kehitysehdotuksia teknisesti, vaan annetaan ehdotuksia mahdollisille kehityshankkeille.

4.1 Lyhyen aikavélin kehitysehdotukset

Tutkimuksen perusteella huomattiin, ettd yleiselld tasolla Andritz Oy:n budjetointiprosessi
on kohtalaisella tasolla ja kuten taulukosta 3 selvidi. Budjetointiprosessin koettiin pitdvéin
paikkaansa melko hyvin, mutta budjetointiprosessissa koettiin silti olevan haasteita, jotka
kaipaavat ratkaisua nopeastikin. Tdssd  kappaleessa  keskitytddn  pienempiin
kehitysehdotuksiin, joiden toteuttaminen on mahdollista organisaation sisdisesti, eikd

muutokset vaadi massiivisia resursseja.

4.1.1 Tietovaraston lisddminen budjetointiprosessiin

Tutkimuksessa selvisi, ettd Andritz Oy:n vuosibudjetti kerdtdén Microsoft Excel-tydkalun
avulla ja budjetointiprosessin aikana tietoa liikkuu paljon manuaalisesti sdhkdpostien
vilitykselld, eikd tiedonsiirto ole hallinnoitua. Budjetointitiedostojen tarkastamiseen ja datan
oikeellisuuden varmistamiseen kului tutkimuksen mukaan huomattavasti aikaa, eikd
haastattelujen mukaan aikaa jaényt tarpeeksi varsinaisen datan analysointiin. Tutkimuksen
mukaan Andritz Oy:ssd Microsoftin SharePoint-tyokalua on hyddynnetty jaettujen
kansioiden luomiseen, jonka avulla tiedostojen ldhettdminen sdhkdpostin vilitykselld on
vahentynyt, mutta tietoa liikkkuu silti paljon eri henkildiden ja toimintojen vililld vapaasti ja

epamuodollisesti.
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Tiedon oikeellisuus ja luotettavuus on nykyorganisaatioissa elintirkeéd ja kuten Ackerman
ja Ruusuvuori (2017, s. 124-127) toteavat, ei analysoimattomalla datalla kyeté tehda tietoon
perustuvia péétoksid. Ilman kunnollista datan hallintaa, organisaation aika kuluu datan
laadun ja oikeellisuuden arviointiin johtopdétdsten ja vaikutusten arvioinnin sijaan, kuten
tutkimuksessa havaittiin ja jonka Vire (2019, s. 141-150) my®ds toteaa. Tutkimuksen mukaan
budjetointiprosessin tiedon hallinnasta tulisi tehdd selkedmpéd ja jirjestelmaéllisempaa,
jolloin budjetoinnissa kdytetyn tiedon laatu ja oikeellisuus paranevat. Budjetointiprosessiin
tulisi ottaa kéyttoon tietovarasto, jonne kaikki budjetointiprosessissa hyodynnettéva tieto
tallennetaan, ennen tiedon siirtoa SAP toiminnanohjausjirjestelméén. Tietovarastolla
tarkoitetaan SAP:n (2024a) mukaan digitaalista tallennusjirjestelméd, jonne tieto
tallennetaan useasta eri ldhteestd ja tietovaraston tarkoituksena on yhdenmukaistaa data

kisiteltdvain muotoon yhteen paikkaan.

Tutkimuksen mukaan Andritz Oy:n budjetointiin hyddynnetédn dataa monesta eri lahteesté
ja eri henkilot ovat vastuussa eri osien budjetoinnista. Kuten luvusta 3.4 selvidd
palkkahallinto =~ muodostaa  eri  toimintojen ja  osastojen  palkkabudjetit,
liikketoimintadivisioonat muodostavat henkilobudjetit ja maarittavét budjetoitavat osastot ja
osastotasolla budjetoidaan yleiskustannukset sekd yksittdisten henkildiden tunnit. Andritz
Oy:ssé budjetointiprosessin roolit ovat méairitetty, mutta datan hallintaan ei ole varsinaisia
konsepteja, jolloin datan liikkuminen ja hyddyntdminen ei ole selkedd, kuten Vire (2019, s.

145-146) toteaa.

Keskitetyn tietovaraston lisddmiselld nykyiseen budjetointiprosessiin  voitaisiin
budjetoinnissa kdytetyn datan laatua ja ymmarrysté liséti koko organisaatiossa. Keskitettyyn
tietovaraston avulla budjetointiprosessista pystyttdisiin vdhentdmidin manuaaliseen
tiedonsiirtoon ja arviointiin kuluvaa aikaa, mikd vapauttaisi budjetointiprosessissa aikaa
varsinaisen datan analysointiin, kuten haastatteluissa toivottiin. SAP:n (2024a) mukaan
tietovarastolla datan laatu parantuu ja dataa on helpompi ja nopeampi kisitelld. Datavaraston
avulla dataa pystyttéisiin tallentamaan my0s useammasta yrityksen eri toiminnoista, joita
Andritzin organisaatiorakenne vaatisi, jolloin budjetoinnissa hyddynnettdvd data olisi

helpommin saatavilla sekd hyddynnettivissa.

Andritz Oy:ssi tietovaraston tulisi olla yhteensopiva budjetoinnissa kdytettyjen jérjestelmien
ja tietoldhteiden kanssa, joten nykyprosessin kannalta tietovaraston tulisi tukea sekd SAP:n

S4 Hana toiminnanohjausjérjestelmid, kuin myds Microsoft Officen tuotteita, erityisesti
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Excelid ja PowerBlta. Nykyisid tyokaluja tukemalla tietovaraston kdyttdonotto olisi myds
osastotasolla helpompaa, silld tutkimuksen mukaan uusien jérjestelmien kohdalla monet
epdilivat kayttoonottoa, mikdli jarjestelmén kayttd vaatisi paljon opettelua. Mikali
tietovarasto ei ole yhteensopiva nykyisten tydkalujen kanssa ja ei mahdollista tiedon
automaattista litkkumista, ei se silloin tuo maksimaalista hyotyd budjetointiprosessiin ja
pahimmillaan uuden jérjestelmidn opettelu ja kdyttd voi jopa kuormittaa jo ennestddn

raskaaksi havaittua prosessia.

Tietovarastoon tallennettaisiin dataa organisaation eri tasoilta ja tietovarastossa séilytettdva
datan tulisi vdhintdén sisiltda tietoa Andritz Oy:n tilauskannasta, tulevien tilausten méaarasta
ja aiempina vuosina tehtyjen tuntien méadristd, sekd aiempien vuosien yleiskustannusten
madrdan. Talloin tietoa pystyttéisiin hyodyntiméaan Andritz Oy:n erilaisten liiketoimintojen
kayttoon, silld kuten tutkimuksessa havaittiin eri liiketoiminnot hyddyntivat eri dataa
budjetoinnin suunnittelussa ja teossa ja tietovarasto mahdollistaisi kaikille saman datan
analysoinnin. Tietovaraston avulla pystyttiisiin esimerkiksi vertailemaan eri vuosien ja
aikaperiodien myyntid suhteessa tyOomiédrddn ja eri kustannuslajeille jakautuvan tyon
madrdd, kuten kuinka paljon ty6td on tehty asiakas-, myynti- tai T&K-projekteille tai
vastaako tulleet tilaukset nykyistd henkil6 ja resurssimdérdd. Tilloin tekemddn paremmin
tietoon pohjautuvia budjetointipadtoksid. Data tulisi olla analysoitavissa yksittdisen osaston
tasolle asti, jolloin tietovaraston tulisi siséltdd myos HR dataa. Télloin tietovarasto
mahdollistaisi myos budjetointitiedostojen automaattisen tdyton joidenkin tietojen osalta,
jolloin virheiden mahdollisuus prosessissa pienenee ja budjetointiprosessi muodostuu

tehokkaammaksi.

4.1.2 Budjetointiprosessin vaiheiden ja roolien selkeyttiminen

Budjetointiprosessiin osallistuu Andritz Oy:ssd todella monia henkil6itd eri rooleista ja
prosessi rakentuu todella monesta vaiheesta, kuten kappaleessa 3.4 havaittiin.
Tutkimuksessa selvisi myds, ettd budjetoinnin aikataulu koettiin hyvin tiukaksi ja erityisesti
kontrolleri rooleissa budjetointi koettiin tutkimuksen mukaan kuormittavaksi, kuten
kappaleessa 3.5 todettiin. Sekd kuormittavuutta, ettd aikataulun muodostamia ongelmia

voidaan parantaa selkedmpien ja tarkemmin méériteltyjen prosessivaiheiden ja roolien
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kautta. Ilman selkeitd rooleja ja tietoa vastuualueista, prosessi ei ole sujuva ja virheiden

madrd prosessissa voi kasvaa (Kauppila, 2014).

Tutkimuksessa selvisi, ettd erityisesti paikallisissa kontrolleri rooleissa toimivat henkilot
kokivat budjetointiprosessin raskaana, silld heidén roolinsa budjetointiprosessissa on keréti
osastojen budjetit, tukea osastovastaavia budjettien laatimisessa, sekd kasata yhteen
tuoteryhmien yleiset budjetit, kuten T&K, sekd myynti ja markkinointibudjetit, kuten
luvussa 3.4. selvidd. Paikallisille liiketoimintakontrollereille tulisi luoda selkedmpi
roolikuva budjetointiin ja vastuualueita eri toimintojen vélilld tulisi tarkentaa tuoteryhmien
vililla. Kuten kappaleissa 3.3 ja 3.5 kuvataan kontrollereiden muut tyotehtavét jatkuvat
ennallaan my0s budjetointiprosessin ajan, joten sujuvan prosessin takaamiseksi
organisaatiossa tulisi selkeésti nimeti henkil6t, ketkd ovat vastuussa budjetointiprosessista
ja sen eri vaiheista sekd henkil6t ketkéd luovat ennusteet ja toteuttavat kuukausiraportoinnin

budjetoinnin aikana.

Budjetointiprosessi viedddn tilld hetkelldi Andritz Oy:ssd osastotasolle ja erityisesti
osastobudjetti koettiin haastatteluissa resursseja paljon kuormittavaksi vaiheeksi.
Tutkimuksessa selvisi kuitenkin, ettd osastoilla budjetointi koettiin merkittdvéksi osaksi
esihenkilotyoskentelyd, kuten Iuvussa 3.5 todettiin ja budjetointi vastuu haluttiin
tutkimuksen mukaan sdilyttdd osastoilla, silli sen koettiin motivoivan tyontekoa ja
esihenkiloty6td, mitd tukee myos Silva et al. (2023) havainto, jonka mukaan budjetointiin
osallistuminen lisdd motivaatiota pdistd budjetoituihin tavoitteisiin. On siis tarkedd, ettd
osastoilla esihenkil6t osallistuvat budjetointiin, mutta tulevaisuudessa tulisi pohtia
tarkemmin budjetoinnin tarkkuustasoa, silld haastatteluyjen mukaan nykyisellddn
budjetointiin kédytetddn paljon aikaa pienten kokonaisuuksien, kuten yksittiisten henkildiden
tuntien budjetointiin, eikd titd koettu tutkimuksessa hyodylliseksi ajankdytoksi.
Tulevaisuudessa budjetointiprosessissa voisi pohtia, pystyisiko tuntisuunnitteluun kiytettya

aikaa vdhentdmaién itse budjetointiprosessissa.

Tulevaisuudessa osastojen budjetteja voisi pohtia yleisesti koko osaston tasolla, eli
henkilStason tuntijaon sijaan osastot budjetoisivat tuntien jakautumisen eri kustannuslajeille
koko osaston tarkkuudella, kuten osastot budjetoivat muut kulunsa ja henkildtasolla
budjetoitaisiin ainoastaan henkiloméédrd. Talloin aikaa kuluisi osastobudjetointiin
vihemmain ja osastovastaavat olisivat edelleen vastuussa oman osastonsa budjetoinnista.

Henkil6tason luopumisen seurauksena seurantaa ja arviointia ei olisi mahdollista jatkaa
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henkilotasolle asti, silli kuten kappaleessa 3.5 todettiin nykyisin organisaatiossa
budjettitietoa ei hyddynnetd yksittdiselld henkilGtasolla seurantaan, vaikka tutkimuksen

mukaan yksittdisen henkilon tuntien jakautumista seurataan organisaatiossa.

Andritz Oy:ssd tulisi my0s pohtia henkil6tason tuntisuunnittelun irrottamista
budjetointiprosessista irralliseksi osaksi. Tulevaisuudessa jokaisella henkil6lld voisi olla jo
rekrytoinnin aikana rekrytoivan esihenkilon méérittelema jako tuntien jakautumisesta, joka
olisi tallennettuna SAP:ssa muun HR-datan liséksi. Jokaisella osastolla tétéd jakoa voitaisiin
tarkastella jo ennen osastobudjetointia ja tdlloin tehda tarvittavat muutokset. Tdimén tiedon
avulla raskaaksi koettu osastobudjetointi nopeutuisi ja muodostuisi tehokkaammaksi, silla
tuntien jakoa eri kustannuslajeille ei tarvitsisi tehdd tdssd vaiheessa, esihenkilot
osallistuisivat edelleen vahvasti oman toimintansa suunnitteluun, sekd toteuttaisi
tutkimuksessa merkitykselliseksi havaittua esihenkilotyotd ja seuranta olisi mahdollista
jatkossa myds henkil6tasolla. Valmiin kustannuslajijaon avulla organisaatio pystyisi
jatkuvasti myods peilaamaan tilauskantaa sekd tulevia tilauksia henkildston tuntien
jakautumiseen ja timédn tiedon avulla saataisiin valittomasti tietoa, jos organisaation sisilla
on tarvetta uudelleen jakaa tai vihentéda resursseja. Henkil6tason suunnittelun séilyttdminen
mahdollistaisi myds budjetointitiedon lisddmisen organisaatiossa jo tehtdvidn henkilotason
tuntiseurantaan, jolloin pystyttéisiin paremmin arvioimaan toteutuvatko suunnitellut tunnit

todellisuudessa ajatellun kustannusjaon mukaisesti.

Andritz Oy:n budjetointiprosessin haasteeksi mainittiin monissa haastatteluissa aikataulu,
kuten kappaleessa 3.5 myos todetaan. Aikataulun haasteena koettiin erityisesti eri vaiheiden
tapahtuminen samanaikaisesti, kuten liitteen 2 prosessikaaviosta myds huomataan.
Tutkimuksen mukaan moni vaihe nykyisessd budjetointiprosessissa liittyy toisiinsa, mutta
prosessin vaiheet ovat nykyisellddn melko irrallisia toisistaan. Tulevaisuudessa aikataulun
luomia haasteita voitaisiin ratkaista yhdistimalld prosessin eri vaiheita yhteen, kuten
sisdllyttdmalld henkilobudjetoinnin ja palkkabudjetoinnin osaksi osastojen budjetointia ja
yhdistimailld tulevien tilausten sekd myynti ja katebudjetoinnin yhdeksi kokonaisuudeksi.
Kuvassa 22 on kuvattu hahmotelmaa budjetointiprosessin kehittdmiseksi, jossa prosessin

vaiheita on tiivistetty yhteen, seki riippuvuuksia selkeytetty.
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Kuva 22: Ideaalibudjetointiprosessin hahmotelma

Eri vaiheiden tiivistdmiselld budjetointiprosessiin saataisiin lisdd aika itse tiedon
analysointiin ja budjettien tarkempaan tarkasteluun. Tiiviimméassd prosessissa myos
muutosten tekeminen onnistuisi paremmin, mikd havaittiin tutkimuksen aikana myos
haasteeksi nykyisessd budjetointiprosessissa. Tiivistetyssad prosessissa eri prosessin vaiheet
linkittyisivdt vahvemmin yhteen ja prosessissa olisi selkedmpéé, mihin kokonaisuuteen eri
vaiheet liittyvit. Kuvassa 22 kuvatussa prosessissa on jaoteltu vaiheiden liittyminen joko
Andritz Oy:n MR1 raportin operatiivisiin lukuihin tai bruttokuluihin, jotka muodostavat

koko budjetointikokonaisuuden, joka esitelldédn konsernijohdolle.

4.1.3 Ohjeistuksen ja ohjauksen lisddminen budjetointiprosessiin

Budjetointiprosessin dokumentaation ja ohjeistuksen havaittiin tutkimuksessa olevan hyvin
puutteellista, kuten kappaleessa 3.3.3 kuvattiin, ei ohjeistusta tai kuvausta prosessista ollut
lainkaan olemassa. Tatd tuki myos tutkimuksen havainto kappaleessa 3.5 nykyisen
budjetointiprosessin henkildriippuvuudesta, silld nykyisin tieto siirtyy vahvasti henkil6lta
toiselle, eikd prosessista ole varsinaista kuvausta. Taéma tutkimus luo osaltaan kuvan Andritz
Oy:n nykyisestd budjetointiprosessista, ja kuvaa prosessin eri vaiheet prosessikaavioina,
mutta selked ohjeistus eri vaiheiden toteuttamiselle voisi tulevaisuudessa auttaa prosessin
lapivientid ja tiedon oikeellisuutta. Selkedlld ohjeistuksella voitaisiin my0ds helpottaa

kontrollereiden tyokuormaa budjetointiprosessissa, jota kappaleessa 4.1.2 kuvattiin.
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Yleisen ohjeistuksen liséksi tutkimuksessa ilmeni myds ylemmaén ohjauksen ja ohjeistuksen
tarve budjetoinnissa my0s prosessin alkuvaiheissa. Kappaleessa 3.5 kuvataan haasteeksi
budjetoinnin rakentuminen alhaalta ylospdin, mutta ylhééltd alaspdin ohjeistus tulee vasta
prosessin loppuvaiheessa, jolloin muutosten tekeminen hankaloituu prosessissa.
Budjetointiprosessiin tarvittaisiin tulevaisuudessa jo heti prosessin alusta tarkemmat raja-
arvot, joiden sisdlle budjetti rakentuisi. Raja-arvojen ja ylemmén tason ohjeistuksen
lisddmiselld budjettien korjaustarvetta erityisesti prosessin loppuvaiheessa voitaisiin

vahentédd ja muutoksia voitaisiin arvioida tarkemmin myds osastotasolla.

Tutkimuksessa selvisi my0s, ettd budjetointiin kdytetddn melko paljon tietoa, mutta tietoa
joudutaan analysoimaan paljon manuaalisesti ja laskentaa tehdddn budjetointiprosessin
aikana manuaalisesti, jolloin mahdollisuus virheille prosessissa kasvaa myos.
Budjetointiprosessia voitaisiin ohjata tulevaisuudessa vahvemmin valmiiden syotteiden
avulla ja hyddyntdmaélld organisaatiossa jo saatavilla olevaa tietoa. Tutkimuksen mukaan
Andritzilla ylldpidetddn asiakasdataa, jossa on kuvattuna myods tulevat hankkeet sekd
mahdollisesti saatavat tulevat hankkeet, mutta titi dataa ei tutkimuksen mukaan hyodynneta
budjetoinnissa koko organisaation laajuudella. Tétd tietoa voitaisiin tulevaisuudessa
hy6dyntdd vahvemmin tulevien tilausten sekd myynnin ja katteen budjetointiin, jolloin
manuaalisen laskennan tarve vidhentyisi budjetointiprosessissa. Lisdksi tutkimuksessa ilmeni
ongelma siind, ettd osastoilla budjetoitavat myynti ja T&K kulut eivét ole varsinaisesti
yhteydessd budjetointiprosessissa tehtiviin T&K- sekd myynti ja markkinointibudjetteihin,
jolloin  syntyy tutkimuksen mukaan haasteita budjettien yhteensovittamisessa.
Tulevaisuudessa T&K sekd myynnin ja markkinoinnin budjetointi voitaisiin toteuttaa ennen

osastojen budjetointia, jolloin ndistd saataisiin valmiit raja-arvot osastojen tuntibudjetointiin.

Tulevaisuudessa Andritz Oy:n budjetoinnissa T&K sekd myynti- ja markkinointibudjetti
tulisi toteuttaa ennen osastobudjetointia, kuten ideaaliprosessissa kuvassa 21 on kuvattu.
Talloin  ndistd budjeteista saataisiin  syOtteend arvot osastobudjetointiin, jota
osastobudjetoinnissa ei télld hetkelld hyodynnetd tutkimuksen mukaan. Syotteiden tai raja-
arvojen avulla pystyttdisiin varmistamaan, ettd osastobudjetoinnissa budjetoidut tunnit
esimerkiksi T&K projekteille eivét ylitd niille budjetoitua summaa, silld nykyprosessissa
ndmai eivit ole yhteydesséd kuten aiemmin kuvattiin. Valmiiden sydtteiden ja eri vaiheiden
linkittdmisen avulla budjetteihin tehtdvien korjausten méédrd vidhenisi ja prosessissa

vapautuisi aikaa analysointiin, joka tutkimuksen mukaan koettiin puutteelliseksi ja samalla
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prosessi muodostuisi  tehokkaammaksi. Mikdli tuntijako irrotettaisiin  omaksi
kokonaisuudeksi budjetoinnista, kuten kappaleessa 4.1.2 ehdotettiin, voitaisiin titd
hyodyntééd suoraan my0s esimerkiksi T&K budjetin suunnittelussa, jolloin osastobudjetointi
helpottuisi entisestdén, silld tuntikirjausten maéra olisi ennakkoon tiedossa ja T&K budjetin
luonnissa havaittaisiin heti konfliktit tuntikirjauksien méérdssd ja tdhdn pystyttiisiin

reagoimaan nopeammin, jolloin budjetointiprosessi muodostuisi tehokkaammaksi.

Andritz Oy:ssé toteutetaan tutkimuksen mukaan paljon kehityshankkeita organisaation
sisdisesti ja tdssd luvussa esitetyt lyhyen aikavilin ehdotukset pystytddn Andritzilla
toteuttamaan organisaation sisdisesti olemassa olevilla resursseilla. Kuten kappaleessa 3.5
todettiin Andritzin budjetointiprosessi ja -tydkalut eivit ole kehittyneet samassa tahdissa
organisaation muiden toimintojen kanssa, joten tulevaisuudessa myos budjetointiprosessin
kehittdmisen tulisi olla jatkuvaa ja prosessin dokumentaatiota tulisi ylldpitdd ja paivittda

jatkuvasti.

4.2  Pitkén aikavilin kehityshankkeet

Tutkimuksessa selvitettiin myds mahdollisia pidemmin aikavilin muutosehdotuksia ja
tarpeita Andritz Oy:n budjetointiprosessiin. Haastatteluissa selvitettiin tarvetta uudelle
budjetointityokalulle, sekd ndkemyksid taysin rullaavaan ennustamiseen siirtymisesti. Téssd
kappaleessa keskitytddn suuriin pitkdn aikavilin kehitysehdotuksiin, joiden toteuttaminen

vaatii organisaatiolta resursseja sekd toiminnallisia muutoksia.

4.2.1 Uuden budjetointijirjestelmén implementointi ja kdyttdonotto

Tutkimuksessa selvisi, ettd budjetti luodaan Andritzilla Excelin avulla, josta tiedot vieddan
toiminnanohjausjarjestelmd SAPiin, jonka kautta tietoja voi tarkastella ensimmaisen kerran
divisioonatasolla yhtién laajuudella. Tiedot viedddn myds manuaalisesti SAP BO-FC
jarjestelmiin, jonka kautta tiedot konsolidoidaan konsernin tasolle. Tutkimuksen mukaan
toimiminen konsernissa asettaa omat haasteensa budjetoinnille, silld eri konserniyhtididen
budjetit tulee olla yhteensopivia, vaikka yhteistéd ohjeistusta tai jérjestelméd koko konsernilla

ei ole budjetoinnin toteuttamiselle. Haastatteluiden avulla selvitettiin Andritz Oy:n
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nykyisten budjetointityokalujen riittavyyttd sekd ndkemyksid uuden jdrjestelmén

kayttoonotolle.

Haastatteluiden  perusteella  Andritz  Oy:ssd  budjetointi  halutaan  toteutetaan
vastuualuelaskennan avulla yksittiisten osastojen tasolla, kuten Pellinen (2019, s. 108)
kuvaa tyypillistd vastuualuelaskentaa. Tutkimuksessa ilmeni, ettd Andritz Oy:114 osastotason
budjetointi koetaan hyvénd, silld osastoilla on paras tieto omasta toiminnastaan ja oman
osaston budjetoiminen koettiin motivoivana osana esihenkilotyoskentelyd, kuten
kappaleessa 3.5 todettiin, mutta haasteena on oikean tarkkuuden 16ytdminen budjetointiin,
silld nykyisellddn budjetoitni toteutetaan osastoilla henkildiden tarkkuudella. Andritz Oy:n
budjetointi toteutetaan perinteisend vuosibudjetointina, joten mahdollisen uuden
jarjestelmain tulisi tukea perinteistd budjetointitapaa tai vastaavasti Andritz Oy:n tulisi siirtya

tdysin rullaavaan budjetointiin, jota kisitelldén tarkemmin kappaleessa 4.2.2.

Haastateltavien mielipiteet jakautuivat kysyttdessd tarvetta uudelle budjetointijarjestelmalle
ja suurimpana haasteena koettiin uuden jarjestelmén kayton opetteleminen ja omaksuminen,
sekd sen soveltuvuus Andritzilla tehtdvddn vastuualuelaskentaan. Toisaalta haastatteluissa
myds tuotiin ilmi tarvetta prosessin uudistamiselle ja uusi jirjestelmé nihtiin hyvéni keinona
muuttaa prosessia toimivammaksi. Haastatteluissa tuotiin ilmi myds konsernin vaatimukset
uuden jérjestelmén kohdalla ja pohdittiin, olisiko uusi jéarjestelmi koko konsernin kdytossi
vai vain Andritz Oy:lld ja miten luvut saataisiin edelleen konsolidoitua koko konsernin
budjettiin. Haastatteluissa toivottiin, ettd uusi jirjestelmd rakentuisi olemassa olevien

tyokalujen pédlle, jolloin myds tiedon siirtely eri jérjestelmien vililld vihentyisi.

"Tdydellisessd maailmassahan meilld budjetointiprosessi toimisi suoraan SAP:ssa ja sielld
kaikki olisi niinku livend olemassa ja eri ulottuvuudet olisi huomioitu ja olisi erityyppisid

niin kun input tasoja ettd halutaanko tehdd henkilétasolla vai osastotasolla..” -H11

Nykyisin markkinoilla on tarjolla lukuisia eri palveluita ja tyokaluja, joita voidaan radtaloida
yritysten tarpeisiin ja yleisesti koetaan, ettd Excel ei usein tdytd nyky-yritysten tarpeita
budjetointitydkaluna, kuten myds Akerberg (2020, s. 108) kuvaa. Nykyisin markkinoilla on
todella paljon erilaisia jérjestelmid, jotka ovat puhtaasti budjetointiin tarkoitettuja ja ldhes
jokaisella ohjelmistolla on alue, johon se erityisesti keskittyy. Erilaiset ohjelmistot
soveltuvat eri toimialoille ja erilaisille organisaatiorakenteille, sekd siséltdvit erilaisia

kokonaisuuksia budjetoinnin, raportoinnin ja talouden seurannan kontekstissa kuten Russell
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(2023) kuvaa. Yksittdisten erillisten budjetointisovellusten lisdksi nykyisin monet
toiminnanohjausjdrjestelmien  toimittajat  tarjoavat  erilaisia  tyOkaluja  niin
liikketoimintatiedon hallintaan, kuin budjetointiin ja usein erityisesti suuremmat yritykset
padtyvat varta vasten heiddn tarpeisiinsa suunniteltujen tydkalujen kdyttdonottoon, kuten

Bergmann et al. (2020) toteavat.

Haastattelujen pohjalta selvisi, ettd Andritz Oy:ssd koetaan tirkednd saada tukea nopeasti ja
helposti erilaisten jérjestelmien kdyttoon ja tdméd nousi esiin myds uuden mahdollisen
budjetointijérjestelmén kohdalla. Tutkimuksen mukaan Andritz Oy:n budjetointitydkalut
ovat sisdisesti kehitettyjd ja ongelmien ilmetessd niithin on saatavilla nopeastikin siséista
tukea. Haastatteluissa tuotiin ilmi myds Andritzilla 1dhes jatkuvasti tapahtuvat muutokset
organisaatiossa ja sen rakenteessa, jolloin mahdollisen jirjestelmén tulisi kyetd joustavasti

vastaamaan myos ndihin muutoksiin.

Tutkimuksessa havaittiin nykyisten toimintaprosessien hajanaisuus Andritz Oy:ssé, silld
nykyisellddn hallinnon ja liiketoimintadivisioonien budjetointi toteutetaan hieman eri tavalla
ja jopa eri divisioonien vélilld on nykyisin pienid eroja budjetoinnissa. Haastatteluissa
pohdittiin voisiko uusi jirjestelméd yhtendistdd eroja budjetoinnissa, jota tukee my0s
Bergmann et al. (2020) tutkimus, jonka mukaan budjetoinnin yhtendistymisen ja
jarjestelmien avulla budjetoinnin ja ennusteiden analysoinnista tulee helpommin
liikketoiminta-analytiikan mukaista tietoa, ja jdrjestelmidt my0s kykenevdt paremmin
huomioimaan erilaisten sydtteiden merkityksen budjetointiin, jolloin sen laatu usein

paranee.

Uusien jirjestelmien kdyttoonotto vaatii organisaatioissa usein paljon resursseja ja uuden
jarjestelmdn kéyttoonotossa organisaatiolla tulee olla todella selked kokonaiskuva
jarjestelmdn vaatimuksista ja prosessin laajuudesta, silld uusien ohjelmistojen
implementointi epdonnistuu ldhes aina, jos vaatimusten maédrittely ei ole selkedd ja
ohjelmistolta vaadittavat toiminnot ei ole kaikkien tiedossa (Durham & Michel 2021, s. 32-
37). Mikéli uusi budjetointijdrjestelmd pédtetddn ottaa Andritzilla kdyttoon tulee sen
suunnittelussa ottaa vaatimusten midrittely erityisen tarkasti huomioon ja vaatimuksia tulee
selvittdd organisaation kaikilla eri tasoilla, jotka osallistuvat budjetointiin. Uuden
ulkopuolisen jirjestelmédn kéyttoonotto vaatii yrityksen sisdisten resurssien lisdksi myds
lisenssejd jdrjestelmin kayttoon. Prophix (2023) arvioi, ettd yleiselld tasolla uuden

budjetointijérjestelmén kayttoonotto voi maksaa yrityksille kymmenid tai jopa satoja
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tuhansia riippuen jarjestelmédstd ja sen kédyton laajuudesta, mutta tyypillisesti yksittdisten
lisenssien hinnat vaihtelevat sadoista noin muutamaan tuhanteen euroon. Andritzilla
haasteeksi muodostuu budjetointiprosessin laajuus ja monien henkildiden osallistaminen
budjettiin, jolloin kustannukset voivat nousta korkeiksi. Tutkimuksen perusteella Andritz
Oy:n  budjetointijiarjestelmén  tulisi  olla  yhteensopiva SAP:n S4  Hana
toiminnanohjausjirjestelmén kanssa, sen tulisi integroitua Microsoftin palveluihin, kuten
Power BI ja muut Office tyokalut, joita Andritzilla kdytetddn, kattaa sisdisen ja ulkoisen
laskennan tarpeet sekd mahdollistaa vastuualuelaskennan mukainen budjetointi
osastotasolla. Ohjelmiston tulisi my0s mahdollistaa Andritz Oy:n budjetointi osana

konsernia, jos tyokalua ei oteta kiyttoon koko konsernitasolla.

SAP tarjoaa SAP Business Planning and Consolidation (SAP BPC) palvelua osana sen
Business Technology Platform tuoteperhetti, joka sisdltdd erilaisia yksilollistettdvia
sovelluksia, jotka yhdistivit ja automatisoivat yritysten eri prosesseja (SAP 2024b). SAP
BPC on esimerkki tyokalusta, joka voisi vastata Andritz Oy:n tarpeeseen uudesta
budjetointijirjestelméstd, ja jonka avulla Andritz Oy voisi tulevaisuudessa viedd ldpi
budjetointiprosessin. SAP BPC on tyokalu, joka mahdollistaa yrityksille suunnittelun,
budjetoinnin ja ennustamisen, sekd mahdollisuuden talouden konsolidointiin. SAP BPC on
yhteensopiva SAP S4 Hana toiminnanohjausjérjestelmén kanssa, sekd Microsoftin eri
tyokalujen kanssa, jotka Andritz Oy tutkimuksen mukaan uudelta jérjestelméltd tarvitsisi.
SAP BPC sisiltdd my0s sisddnrakennettua litketoimintatiedon hallintaa seké analytiikkaa ja
sen avulla voidaan myds tehdd skenaarioanalyysejda sekd erilaisia ennusteita. SAP BPC
mahdollistaa my0s ennusteiden tekemisen varsinaisen budjetin liséni. (SAP 2024c.) SAP
BPC vastaisi my0s haastatteluissa esitettyyn huomioon, ettd budjetointi tapahtuisi kaikki
yksittdisessd systeemissd, eikd tietoa siirreltéisi eri jarjestelmien ja paikkojen vililld. SAP
BPC:n etu olisi myds Andritz Oy:n tyontekijoiden olemassa oleva osaaminen SAP:n
kaytostd sekd vahva sisdinen tuntemus ja yhteistyd SAP:n kanssa muiden tyokalujen osalta.
SAP ei erittele verkkosivuillaan lisenssihintaa palvelulle, eikd muita organisaatiolta

vaadittuja resursseja palvelun kayttoonottoon.

Uuden jarjestelmdn kohdalla on myds tirked huomioida, ettd pelkkd jarjestelmdn
implementointi ei varsinaisesti ratkaise prosessin ongelmia, vaan prosessia tulisi myds
muuten kehittdd. Tutkimuksessa havaitut ongelmakohdat nykyisessd prosessissa tulee

korjata myds prosessissa, jolloin uusi jirjestelma voisi oikeasti tuoda hyotyjd budjetointiin
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ja muuntaa prosessia tehokkaammaksi. Uuden jdrjestelmdn implementointi valmiiksi
raskaaseen prosessiin ei todenndkoisesti tehostaisi prosessia, vaan pahimmillaan lisdisi
tyOmaaraad entisestdén uuden jarjestelmén opettelulla ja jérjestelman kdyton ohjaamisella.
Valmiiksi kehitettyyn ja tiivistettyyn prosessiin uuden jérjestelmén implementointi voisi
tehostaa prosessia entisestddn, silld tilldin muutos tapahtuisi jo toimivassa prosessissa,

jolloin jdrjestelmén kéyttoonotto ja implementointi olisivat helpompaa.

Andrtz Oy:n kokoisessa yhtidossd uuden jirjestelméin implementointi olisi todella suuri
prosessi, joka vaatii paljon suunnittelua ja resursseja, eikd uuden jirjestelmén
implementointi ole usein nopea prosessi. Tutkimuksen mukaan Andritz Oy:ll4 ei ole
vilitontd tarvetta uuden budjetointijérjestelmin kayttdonottoon, silld kuten luvussa kolme
todettiin Andritzin nykyinen prosessi koettiin melko toimivaksi ja nykyisilld tyokaluilla
budjetointi saadaan toteutettua. Mikdli Andritz Oy:ssd halutaan selvittdd uuden
budjetointijirjestelmédn mahdollisuuksia tarkemmin, tulisi selvittdd tarkemmin uuden
jéarjestelmin tarpeita, sekd mahdollisia budjetointijirjestelmid, jotka ovat yhteensopivia
Andritzilla kdytetyn toiminnanohjausjirjestelmd SAP:n kanssa, sekd resursseja, joita

budjetointijirjestelmén hankintaan ja implementointiin olisi kaytossa.

4.2.2  Rullaavan budjetoinnin mahdollisuudet kohdeyrityksessi

Tutkimuksessa selvitettiin my0s haastateltavien mielipidettd ja halukkuutta sekd
organisaation  valmiutta  rullaavaan  budjettiin  siirtymisestd.  Samoin  kuin
budjetointijirjestelmidn kohdalla, myos rullaavaan budjetointiin siirtymisestd mielipiteet
jakautuivat haastatteluissa. Toisaalta rullaava budjetointi koettiin mahdollisuutena uudistaa
yrityksen kokonaisvaltaista toimintaa, mutta se nihtiin myos mahdollisesti ty6td lisddvana

aspektina.

Andritz Oy:ssé rullaavaan budjetointiin liittyy haaste toimittaessa osana konsernia ja
konsernin sdddosten mukaan. Tutkimuksessa selvisi, ettd Andritz konserni velvoittaa kaikkia
sen yhtioitd budjetoimaan toimintansa vuosibudjettina, jotta budjetit saadaan konsolidoitua
matriisirakenteen mukaan, jolloin muutos rullaavaan budjetointiin tulisi tehda
konsernitasolla. Mikili muutos tehtdisiin vain Andritz Oy:ssd, niin todennédkoisesti se
tarkoittaisi rullaavan budjetoinnin ohella myds perinteisen vuosibudjetoinnin laatimista

syksyisin, joka ei olisi tehokasta ja vastaisi tutkimuksessa esiin nousseeseen pelkoon
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tyomaidrin lisddntymisestd. Titd tukee myos Akerbergin (2017, s. 106) toteaminen, etti
rullaavan budjetoinnin siirtymisen jdlkeen ei yrityksissd saa endd ylldpitdd raskaita
vuosibudjetointiprosesseja. Toisaalta rullaavan budjetoinnin periaatteen mukaisesti
budjetoinnista olisi jatkuvasti saatavilla budjetti ennalta mééritellylle ajalle, esimerkiksi 12
tai 18 kuukautta, josta saataisiin myds melko helposti Andritz konsernin vaatima

kalenterivuoden budjetti jarjestelmiin, jolloin paillekkaista tyotd ei syntyisi.

Rullaava ennustaminen voisi kuitenkin tehostaa Andritz Oy:n budjetointia, silld yleisesti
rullaavan budjetoinnin implementoinnin yhteydessd lisdtdéin automaattista laskentaa, sekd
tiedon hyodyntdmistd. Rullaavassa budjetoinnissa yleiskustannusten budjetointi véihenee,
silld erityisesti niiden arviointiin pystytddn hyddyntdmié organisaatiosta kerittyé tietoa ja
sen pohjalta laskemaan ennusteet luotettavasti kuten kappaleessa 2.5 kuvataan ja jonka myds
Akerberg (2017, s. 106) toteaa. Andritz Oy:ssé tdma tukisi tutkimuksen havaintoa erityisesti
yleiskustannusten budjetoinnin raskaudesta ja kannustaisi siirtymddn rullaavaan
budjetointiin. Rullaavan budjetoinnin avulla Andritz Oy pystyisi myds helpommin
reagoimaan markkinoilla tapahtuviin muutoksiin ja heijastamaan omaa toimintaansa
vahvemmin niihin. Tutkimuksen mukaan Andritzilla tehddén rullaavaa ennustamista jo
tiettyjen toimintojen, kuten kassavirran ennustamisen kohdalla ja haastatteluissa tuotiin esiin
nidkemys rullaavan budjetoinnin edusta my0s raportteja yhdistdvind tekijand, jota tukee
my0s Suomala et al. (2011) havainto rullaavan budjetoinnin toimimisesta eri toimintoja

yhdistdvina tekijana.

"Kylld luulen, ettd siihen [rullaavaan budjetointiin] kannattaisi mennd, ettd semmoinenhan
on jo niinku kassaraportoinnissa kdytdannossd, ettd koko ajan ennustetaan 3-15 kuukautta
eteenpdin (...) niin miksi ei sitten niin kun toisellakin puolella samalla tavalla joka sitten
toisaalta tukisi myds sitten muuta raportointia, ettd olisi koko ajan niinku semmoinen

néikemys vdhdn sinne pidemmdlle” -H11

Tutkimuksessa selvisi, ettd Andritzilla rullaavaan budjetointiin siirtymisessd epdvarmuutta
aiheutti tietimittomyys rullaavan budjetoinnin prosessista ja se miellettiin vahvasti tyotd
lisddvéand tekijdnd, rooleissa, joissa kokemusta sen kdytostd ei ollut. Andritz Oy:ssid on
kuitenkin tutkimuksen mukaan jo kokonaisuuksia, joihin rullaavaa ennustamista
hyodynnetddn ja joissa rullaava toimintatapa on koettu hyddylliseksi, jolloin samaa
periaatetta voitaisiin hyddyntdd my6s Andritz Oy:ssd. Budjetointiprosessista voitaisiin valita

tietty vaihe tai vaiheet, joihin rullaavaa budjetointia hyddynnettdisiin ja mikéli yhden
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vaiheen budjetointi onnistuu rullaavan budjetoinnin periaatteilla, voitaisiin rullaavaa
periaatetta laajentaa koskemaan isompaa osaa prosessia. Andritz Oy:n kohdalla rullaavaan
ennustamiseen voitaisiin siirtyd esimerkiksi ideaaliprosessissa esimerkiksi tulevien tilausten,
katteen ja tulouttamisen ennustamisessa, jossa ennuste voisi olla jatkuvasti 18 kuukauden tai
6 kvartaalin aikajanalle. Talloin tulevaisuuden ndkyméd laajennettaisiin  ja
markkinatilanteiden vaikutuksia pystyttdisiin peilaamaan pidemmélld aikavililli. Toinen
vaihtoehto rullaavaan ennustamiseen olisi siirtyd rullaavaan ennustamiseen osastojen
kulujen ja tuntien ennustamisessa. Jokainen osasto voisi budjetoida tuntien jakautumista ja
kulujen muodostumista seuraavalle kuudelle kvartaalille, jolloin tuntien jaossa pystyttiisiin
paremmin reagoimaan tarvittaviin muutoksiin, joka koettiin nykyprosessissa ongelmallisena
sekd esihenkilot tekisivdt edelleen esihenkilotyGtddn ja vastaisi oman osastonsa
suunnittelusta, joka koettiin myds merkitykselliseksi. Asteittaisessa siirtymisessd Andritzin
budjetointiprosessiin osallistuvat henkil6t saisivat paremman kuvan rullaavan budjetoinnin
periaatteista ja sen mahdollistamista hyoddyistd ja mahdollinen péaillekkdinen tyd
pystyttdisiin minimoimaan, silli rullaavassa ennusteessa olisi saatavilla arvot my0s

konsernin vaatimaan perinteiseen budjetointiin.

Andritz Oy:n rakenne ja liiketoiminnan luonne vaikuttavat vahvasti myos taloudelliseen
suunnitteluun ja budjetointiin. Andritz Oy:n matriisimainen rakenne ja jakautuminen
divisiooniin tarkoittaa tutkimuksen mukaan paljon yrityksen sisdisid divisioonien viélisid
erid, kuin myos hallinnon toimintojen jakamista eri divisioonille, kuten kappaleessa 3.3.1
kuvataan. Tdamd luo ongelman rullaavan budjetoinnin kannalta, silld rullaavassa
budjetoinnissa ei Akerbergin (2017, s. 106) mukaan saisi huomioida sisiisii eri divisioonien
vilisid erid. Toisaalta sisdiset erét voitaisiin edelleen budjetoida kerran vuodessa rullaavan
laskennan ulkopuolella, jolloin rullaavan budjetoinnin prosessi ei kuormittuisi liikaa.
Sisdisten erien jakamista voisi my0s pohtia Andritzilla uudestaan erityisesti niiden
jakoperusteiden osalta ja pystyttdisiinko titd jakoa automatisoimaan paremmin valmiilla

kertoimilla, jolloin prosessi myds tehostuisi.

Andritzilla matriisimainen rakenne ja vastuualuelaskennan hyddyntdminen heijastuu
tutkimuksen perusteella myds budjetoinnissa sithen, ettd budjetointia tehddén kahteen
suuntaan ja litketoiminta-alueiden kannalta sekd Andritz Oy:n kannalta ja siihen osallistuu
useita henkilditéd, jolloin budjetointiprosessi voi kasvaa todella laajaksi kokonaisuudeksi.

Rullaavaan budjetointiin siirtymisen haasteena havaittiin tutkimuksessa
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budjetointiprosessiin osallistuvien henkildiden maiérd ja haastatteluissa pohdittiin,
pystyisikd henkil6t siirtiméédn ajatteluaan rullaavaan muotoon ja kuinka paljon resursseja
budjetoinnin uudelleen opettelu vaatisi. Andritz Oy:ssd tdhén voisi olla ratkaisu aiemmin
mainittu osittainen siirtyminen, jolloin koko prosessia ei muuteta rullaavaksi valittomésti,
eikd muutoksen toteuttaminen vaadi niin laajoja resursseja ja opettelua budjetointiprosessiin

osallistuvilta henkiloilta.

Tutkimuksessa havaittiin my6s rullaavan budjetoinnin yhteydessd sen mahdollisen
tyomadran lisddva vaikutus. Haastatteluissa tuotiin esille Andritzin nykyisen prosessin
pituus ja raskaus ja kokonaisuudessaan nykyinen budjetointiprosessi koettiin tutkimuksen
mukaan kuormittavaksi ja sama heijastui rullaavan budjetoinnin tarkasteluun.
Haastatteluissa tuotiin esille rullaavaan budjetointiin siirtymistd ja kuinka tyOomaédraa
pystyttiisiin rajoittamaan, siten ettd yhti raskasta prosessia ei toteutettaisi useammin kuin
kerran vuodessa. Tutkimuksen tulosten mukaan rullaavaan budjetointiin siirtymisessd suurin
huolenaihe oli jatkuva budjetointi ja oman tyon tdyttyminen budjetoinnista, jota tukee my0s
Chenin ja Huangin (2021) havainto rullaavan budjetoinnin johtamisesta pahimmillaan
jatkuvaan raskaaseen budjetointiin. Toisaalta Neelyn et al. (2003) tutkimuksen tuloste
mukaan budjetoinnin jatkuva tekeminen voi ohjata toimintaa katsomaan vahvemmin
tulevaisuuteen. Andritz Oy:n kohdalla budjetointiprosessia pitdisi tiivistdd ja automaattista
laskentaa sekd ennustamista lisdtd, jotta rullaava budjetointi olisi mahdollista siten, ettd
tutkimuksessa havaitut aikapaineet véhenisivdt ja muodostuva budjetti kehittéisi

organisaation toimintaa.

"En ehkd kannusta rullaavaan forkkarien tai budjetin tekemiseen, ettd me joka kuukausi
Jjoudutaan niinku purkaa luvut ja katsomaan niitd ettd miltd tdd taas ndyttdd. Mutta jos se

olisi tavallaan, ettd jdrjestelmd itsessddn vihdn ennustaisi ja osaisi ottaa huomioon” -H3

Tutkimuksessa havaittiin my0s eroja Andritzin eri litketoimintojen vélilld ja hallinnon,
palveluliiketoiminnan sekd valmistavan liiketoiminnan todettiin kdyttdvin erilaista tietoa
budjetoinnin tukena, silld liiketoiminta on erilaista ndiden vélill4, jota tukee myos Gronroos
et al. (2007, s. 144-146) havainnot erilaisten liiketoimintojen eroavaisuuksista sekd
litkketoiminnan jaksottumisesta. Tutkimuksen tulosten mukaan, rullaava budjetointi on
yrityksille joustavampi ratkaisu perinteiseen budjetointiin verrattuna ja se pystyy paremmin
vastaamaan toimintaympdristossd tapahtuviin muutoksiin, jolloin se voisi toimia myos

Andritz Oy:ssd paremmin, silld erityisesti valmistava liiketoiminta on hyvin
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projektikohtaista ja muutoksia voi tapahtua nopeasti, jolloin rullaavan budjetoinnin avulla
pystyttdisiin reagoimaan muuttuneisiin markkinatilanteisiin joustavammin. Kuten myos
Artto et al. (2006, s. 28) toteavat ja mikd tutkimuksessa havaittiin, on projektikohtaisen
litkketoiminnan ennustaminen haastavaa ja epdvarmaa, jolloin rullaavan budjetoinnin avulla
voitaisiin vastata paremmin tdllaiseen liiketoimintaan, sekd palvella myo6s paremmin
ennustettavaa ja tasaisempaa palveluliiketoimintaa. N4it4 havaintoja tukee my6s Akerbergin
(2017, s. 104-105) ilmaisema hyoty rullaavan budjetoinnin mahdollisuudesta reagoida

muutoksiin ldhes vilittdmasti niiden tapahduttua.

Haastatteluissa rullaava budjetointi miellettiin usein uuden budjetointijirjestelmén
kiyttoonottoon, silld haastatteluissa nykyjérjestelmien ei uskottu kykenevén tdysin
rullaavaan ennustamiseen. Kuitenkin, mikéli rullaavaan budjetointiin siirryttisiin vaiheissa
ja hyodyntdmdlld nykyisid jarjestelmid, voisi rullaava budjetointi tehostaa Andritzin
toimintaa vahvasti ja tuoda organisaatioon parempaa valmiutta markkinoilla tapahtuvien
muutosten reagointiin. Valittdmaésti tdysin rullaavaan budjetointiin siirtyminen ei
tutkimuksen mukaan olisi jirkevd Andritzilla, silld organisaatiossa ei ole riittdvén vahvaa
osaamista ja tietdmystd rullaavasta ennustamisesta, etenkdin rooleissa, ketkd olisivat
vastuussa ennusteiden tekemisestd ja pdivittdmisestd. Osittainen siirtyminen tarjoaisi
kuitenkin hyvédn mahdollisuuden rullaavan budjetoinnin etujen tarkempaan tutkimiseen
organisaatiossa, joka voisi johtaa laajempaan rullaavan ennustamisen kayttoon koko

kohdeorganisaatiossa ja jopa konsernin muissa yhtidissa.

Kokonaisuudessaan Andritz Oy:n budjetointiprosessi koettiin kohtalaisen hyvéksi ja
paikkaansa pitdvéksi, kuten taulukosta 3 selvidd. Tutkimuksessa selvisi kuitenkin selkeitd
haasteita ja ongelmakohtia nykyprosessissa, joithin kaivattiin organisaatiossa ratkaisuja.
Taulukkoon 5 on tiivistetty tarkeimmédt huomiot tutkimuksessa esitetyistéd

kehitysehdotuksista Andritz Oy:n budjetointiprosessiin lyhyelld ja pitkilld aikavalilla.
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Taulukko 5. Andritz Oy:n budjetointiprosessin kehitysehdotusten yhteenveto

Analyysi

Aihe

Tiivistys

Lyhyen aikavélin
kehitysehdotukset

Tietovaraston
kiyttoonotto

Andritz Oy:n budjetointiprosessin  haasteena  néhtiin
manuaalinen tiedon liikkuminen ja syOttiminen eri
jérjestelmien ja dokumenttien valilld. Tietovaraston avulla
tiedon oikeellisuutta pystytddn parantamaan ja varmistaa
budjetoinnin  péédtdsten perustuminen oikeaan tietoon.
Keskitetyn tietovaraston avulla datan ja tiedon manuaalinen
jakaminen vidhentyisi ja sen saatavuus paranisi koko
budjetointiprosessin aikana siihen osallistuville henkildille.

Kehitystoimenpiteet

Tietotarpeiden madrittdminen prosessin eri vaiheissa,
tietovaraston rakentaminen ja datayhteyksien luominen.

Roolien
selkeyttiminen  ja
vaiheiden
tiivistiminen

Budjetointiin osallistuu Andritz Oy:ssé monia henkil6itad ja
erityisesti paikallisen tason kontrolleri rooleissa budjetointi
koettiin  erityisen  kuormittavana.  Selkeiden, ennalta
madriteltyjen roolien ja vastuualueiden avulla
budjetointiprosessin lapivienti helpottuu ja tydn kasautuminen
yksittéisille henkildille vdhenee. Budjetin laadinnassa myos sen
tarkkuustasoa tulee siirtdd henkildtasolta osastojen tasolle, sekd
paillekkdisid vaiheita yhdistdd budjetointiprosessissa.

Kehitystoimenpiteet

Tuntisuunnittelun irrottaminen omaksi erilliseksi prosessiksi,
paillekkdisten vaiheiden karsiminen, budjettidatan ulottamien
henkilGtasolla tehtdviadn tuntiraporttiin.

Ohjeistuksen
lisddminen

Budjetointiprosessin dokumentaatiota ei varsinaisesti ole
Andritz  Oy:lld, jonka takia prosessi on  hyvin
henkil6riippuvainen. Budjetointiin tulee luoda ohjeistus
jokaiselle prosessin vaiheelle, jolloin toiminta prosessin aikana
selkeytyy ja jouhevoituu. Budjetointiprosessiin pitdd saada
selkedmmait raja-arvot jo prosessin alkuvaiheessa sekd
budjetointiprosessin eri vaiheiden vélisié syotteitd tulee liséta.

Kehitystoimenpiteet

T&K sekd myynti- ja markkinointibudjetin linkittdminen
osastobudjetointiin, raja-arvojen antaminen budjetoinnin alussa
ylhéaltd alas, prosessikaavioiden ja ohjeiden julkaisu.

Pitkdn aikavélin
kehitysehdotukset

Uusi  budjetointi-
jarjestelma

Andritz Oy:n nykyinen budjetti luodaan Excelin avulla, josta se
siirretddn toiminnanohjaus- ja konsolidointi-jarjestelmiin.
Andritzilla tulee selvittdd tarkemmin ja laajemmin uuden
budjetointijirjestelmén  vaatimuksia, jotta mahdollisen
jérjestelmdn valinta sekd implementointi onnistuisi. Uuden
jérjestelmdn tulisi palvella Andritzin nykyistd organisaatio-
rakennetta, olla yhteensopiva olemassa olevien jarjestelmien ja
tyokalujen kanssa sekd ennen kaikkea olla helppokdyttdinen.

Kehitystoimenpiteet

Resurssien ja vaatimusten mééritys uudelle jarjestelmalle ja sen
tarpeille, eri jarjestelmien selvitys ja kilpailutus.

Rullaavan
budjetoinnin
kayttoonotto

Andritz Oy:ssd budjetointi tehdddn perinteisend budjettina
kerran vuodessa, jolloin rullaavalla budjetoinnilla pystyttéisiin
vastaamaan paremmin markkinoilla tapahtuviin muutoksiin.
Rullaavan budjetoinninn avulla pystyttdisiin vdhentdméén
aikapainetta, joka muodostuu syksylld paéllekkaisistd
toiminnoista seka lisdidméain laskentaa ja tiedon hyddyntémista,
joka koettiin puutteelliseksi nykyprosessissa. Rullaavaan
budjetointiin  voitaisiin  siirtyd  vaiheittain  kevennetyn
ideaaliprosessin mukaisesti, jolloin muutos ei olisi niin
radikaali ja ymmarrys rullaavaan ennustamiseen kasvaisi.

Kehitystoimenpiteet

Vaiheittainen siirtyminen rullaavaan budjetointiin esimerkiksi
osastobudjetoinnissa, kouluttaminen rullaavan budjetoinnin
periaatteista, automaattisen laskennan ja valmiiden kertoimien
ja syotteiden lisd&iminen rullaaviin ennusteisiin.
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5 Johtopaitokset ja yhteenveto

Tutkimuksen johtopditokset perustuvat siind tehtyihin ja laadittuihin synteeseihin, jotka
kokoavat yhteen tutkimuksen keskeisimmét aihepiirit ja tulokset. Johtopéétokset tarjoavat
myds selkeét ratkaisut ja vastaukset tutkimuksessa esitettyihin ongelmiin. (Hirsijarvi et al.
2007, s. 225.) Tiassd luvussa vastataan tutkimuksen johdannossa maédriteltyihin
tutkimuskysymyksiin ja pohditaan niitd kohdeorganisaation kannalta, arvioidaan

tutkimuksen luotettavuutta seké arvioidaan mahdollisia jatkotutkimustarpeita.

5.1 Tutkimuksen tulosten yhteenveto ja pohdinta

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd tutkimuksen kohdeorganisaation budjetointiprosessin
nykytila, seka esittid kehitysehdotuksia, joiden avulla budjetointiprosessia voidaan parantaa
kohdeorganisaatiossa. Samalla selvitettiin, kuinka matriisiorganisaatio vaikuttaa
budjetoinnin toteuttamiseen ja ldpivientiin. Tutkimuksessa perehdyttiin myds tiedon
merkitykseen budjetointiprosessissa sekd oikean tiedon hyddyntdmisen varmistamisen
keinoja budjetointiprosessissa. Tdmin tutkimuksen ensimméisend tutkimuskysymyksend

oli:

Mitkd  ovat  suurimmat  haasteet  ja  ongelmakohdat  matriisiorganisaation

budjetointiprosessissa?

Matriisiorganisaation  ominaispiirteisiin -~ kuuluu  verkkomainen  rakenne, seka
poikkisuuntaiset rakenteet ja tiimit organisaatioissa. Matriisiorganisaatiolle on myos
tyypillistd useammat raportointisuunnat, jotka aiheutuvat raportoinnista organisaation
johdolle, sekd tyypillisesti projekti tai liikketoiminta-alue johdolle. Matriisiorganisaation

rakenne on tdarked hahmottaa, jotta budjetointiprosessia pystytéén tarkastelemaan.

Budjetointiprosessin lopputuloksena syntyy organisaation budjetti ja budjetointiprosessi
voidaan toteuttaa perinteisend vuosibudjetointina tai esimerkiksi rullaavana budjetointina.
Budjetointiprosessi késittdd kaikki vaiheet budjetoinnin alustamisesta, sen laatimiseen sekd

sen seurantaan. Budjetin tehtivét organisaatiossa ovat edesauttaa toiminnan suunnittelua,
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valvoa toimintaa sekd mahdollistaa organisaation toiminnan arviointi riippumatta

budjetointimenetelmasta.

Matriisiorganisaatiolle on tyypillistd vastuualuelaskenta, jossa jokainen osasto tai
kustannuspaikka budjetoi omaa toimintaansa ja ndin organisaation osastoista tai
kustannuspaikoista saadaan maédriteltyd erilaisia kokonaisuuksia, kuten tuoteryhmid ja
divisioonia. Vastuualuelaskenta ja erityisesti jokaisen osaston vastaaminen oman
toimintansa budjetoinnista aiheuttaa haasteeksi useiden henkildiden osallistumisen

budjetointiprosessiin.

Matriisiorganisaatiossa on  erityisen tirkedd tunnistaa raportointisuunnat ja
raportointivastuut organisaatiossa. Matriisiorganisaatiossa budjetoinnin tarkkuustaso kasvaa
usein, silld useampi raportointisuunta tarkoittaa myos budjetin tarkastelua useammasta eri
suunnasta. Tarkempi ty0 heijastuu usein pidempdnéd budjetointiprosessina, silld osastot
joutuvat kdyttdmdidn enemméin aikaa varsinaisen budjetoinnin toteutukseen. Useampi
raportointisuunta voi myds tarkoittaa erilaisia ndkemyksid toiminnasta ja niiden
yhteensovittaminen yksittdisen osaston tasolla voi tuottaa vaikeuksia. My0s toiminnan
skaala voi aiheuttaa haasteita budjetointiin, silli osastot tarkastelevat toimintaa oman
toiminnan kannalta, kun taas matriisiorganisaatiossa toiminta on usein hyvin laajaa, jolloin
osastoilla merkitykselliseltd vaikuttava tyo voi todellisuudessa olla todella pientd koko

organisaation kokonaiskuvassa.

Matriisiorganisaation vaikuttaa myds korjauksien miédrddn, joita budjettiin joudutaan sen
laadinnassa tekemédidn. Kun kaksi eri toimintoa tarkastelee budjetointia, voi ndkemykset
budjetin suuruudesta ja tarpeista erota vahvasti, jolloin budjettiin joudutaan usein tekeméédn

enemman muutoksia, johtuen useammista silmépareista, jotka budjettia tarkastelevat.

Matriisiorganisaatiolle tyypillisti on toiminnan jakautuminen esimerkiksi yhtididen,
alueellisten regioonien tai divisioonien vilille ja usein matriisiorganisaatiossa sisdisten
kustannusten ja allokaatioiden muodostuminen on tyypillisti. Tdmé aiheuttaa haasteen
rullaavan budjetoinnin kontekstissa, silld rullaavan budjetoinnin periaatteiden mukaisesti
vain asiakastyé tulisi huomioida tulovirroissa, jolloin matriisiorganisaatiossa sisdiset

kustannukset tulee huomioida jollakin toisella tavalla.
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Mikéli organisaation rakenne ja osastojen roolit ovat tarkasti médriteltyjd ja
raportointivastuut ovat organisaatiossa selkeiti ja kaikkien tiedossa, ei matriisiorganisaatio

luo erityisid haasteita tai ongelmakohtia budjetoinnin toteuttamiseen.
Toisena tutkimuskysymyksené oli:
Kuinka kehitetddn kohdeorganisaation budjetointiprosessi tehokkaammaksi?

Tutkimuskysymykseen vastaaminen vaatii ensin ymmaérryksen kohdeorganisaation
budjetoinnin nykytilasta. Nykyisellddn kohdeorganisaatiossa budjetointiprosessi toteutetaan
perinteisend vuosibudjettina, joka laaditaan joka syksy seuraavalle kalenterivuodelle.
Budjetoidun vuoden aikana budjetoinnin oheen tehdiin kvartaaleittain paivitetty ennuste,

mutta itse budjettia ei muokata kohdeorganisaatiossa budjettikauden aikana.

Kohdeorganisaation budjetointiprosessi on monivaiheinen ja osallistaa monia eri henkil6ité
koko organisaation laajuudella ja budjetointiin hyodynnetidin vastuualuelaskentaa, jossa
jokainen osasto budjetoi itse toimintansa ja nidistdi muodostetaan tuoteryhmien ja
divisioonien kokonaisuuksia. Kohdeorganisaatiossa budjetti toteutetaan osana konsernia ja
jokainen konserniyhtid vastaa oman budjetin toteutuksesta. Kohdeorganisaatiossa
budjetointi tehdddn Microsoft Excel sovelluksen avulla, johon kohdeorganisaatiossa on

sisdisesti rakennettu tydkalu budjettien kerddmiselle.

Nykyisessd prosessissa haasteita aiheuttaa erityisesti budjetoinnin tiukka aikataulu,
tarkkuus, jolla nykyinen budjetointiprosessi toteutetaan, ohjauksen puute nykyprosessissa
sekd prosessin henkilriippuvuus. Nykyprosessissa on monia pédllekkdisid vaiheita ja
matriisiorganisaation seurauksena osastot budjetoivat toimintansa hyvin tarkasti
henkil6tasolla, mutta divisioonatasolla tarkasteltaessa budjetoitavat summat ovat niin suuria,
ettd henkilotason budjetit muuttuvat merkityksettomiksi. Budjetointiprosessissa
matriisiorganisaation eri kokonaisuuksien aikataulut eivdt my0Oskddn tdsmadd nykyisessé
prosessissa, jolloin ohjeistus budjetointiin tulee vasta prosessin loppuvaiheessa, jolloin
muutosten  tekeminen budjettiin = vaikeutuu. Kohdeorganisaation nykyprosessin
dokumentaatio on myds puutteellista, jolloin prosessin henkiloriippuvuus on hyvin korkea.
Erityiseksi haasteeksi budjetointiprosessissa koettiin my0s tiedonsaatavuus sekd nykyinen

tiedon manuaalinen siirtdminen eri jirjestelmien ja dokumenttien vélilla.

Tutkimuksen tulosten perusteella budjetointiprosessista  saataisiin  tehokkaampi

selkeyttimdlld budjetoinnin rooleja ja vastuualueita budjetointiprosessin aikana.
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Budjetointiprosessista puuttuu myds selked dokumentaatio ja ohjeistus, joiden avulla
prosessista  saadaan  tehokkaampi ja  sen  henkilGriippuvuutta  vdhennettya.
Budjetointiprosessin aikataulullisia haasteita saadaan ratkaistua tiivistimaélld ja yhdistdmalla
paillekkiisid toimintoja nykyisessd budjetointiprosessissa, kuten erillisen henkilébudjetin
toteuttaminen osana osastobudjetointia, sekd lisddmélld automaattista laskentaa
budjetointiprosessin vaiheisiin, jossa se on mahdollista, kuten tulevien tilausten seké

myynnin ennustamiseen.

Budjetointiprosessin keskeiseksi ongelmaksi muodostui tiedon liikkumattomuus eri
toimintojen ja vaiheiden Vélilldi budjetoinnissa. Budjetointiprosessia pystyttdisiin
tehostamaan ottamalla kéyttoon keskitetty tietovarasto budjetointidatan sdilytykseen ja
hallintaan. Tietovaraston avulla manuaalinen syo6ttiminen eri jarjestelmien ja dokumenttien
vililld poistuisi tai védhenisi ja mahdolliset virheet tiedonsyottdmisen yhteydessd véhenisi
parantaen budjetointiprosessissa kiytetyn tiedon laatua ja ndin ollen tehostaisi koko

budjetointiprosessia.

Tutkimuksessa selvitettiin myds budjetointiprosessin tehostamista pitkdlld aikavélilla
erityisesti uuden budjetointi jarjestelmin sekd rullaavaan budjetointiin siirtymisen osalta.
Kohdeorganisaatiossa nykyiset tyokalut koettiin riittdviksi, joten vilitontd tarvetta uudelle
jarjestelmille ei koettu. Uusi jdrjestelmd tehostaisi budjetointiprosessia, jos se olisi
yhteensopiva kohdeorganisaation nykyisten jérjestelmien, erityisesti
toiminnanohjausjarjestelmin kanssa ja jos se olisi intuitiivinen ja helppokayttdinen, mutta
uuden jérjestelmédn implementointi olisi melko raskas ja resursseja kuluttava prosessi.
Rullaavaan budjetoinnin avulla kohdeorganisaation reaktiivisuus markkinoilla tapahtuviin
muutoksiin kasvaisi ja nykyisen budjetointiprosessin kuormittavuus syksyisin vdhentyisi.
Budjetointiprosessin tehostamiseksi kohdeorganisaatio voisi siirtyd vaiheittain rullaavaan
budjetointiin ja ndin ollen testata rullaavan budjetoinnin toimivuutta samalla luoden
organisaatioon tietoisuutta rullaavan budjetoinnin  periaatteista ja  hyodyista.
Budjetointiprosessi muodostuisi ndin ollen reaktiivisemmaksi ja budjetoinnista saataisiin
kuvaa myds pidemmadlle aikavélille kuin vain seuraava kalenterivuosi, jolloin sitd
pystyttéisiin hyddyntdméidn tehokkaammin. Toisaalta budjetoinnin tekeminen mahdollisesti
tiivistyisi ja kohdeorganisaation konsernin tarpeet voisivat aiheuttaa lisdd tyotd, jolloin

budjetointiprosessi ei muodostuisi merkittavésti tehokkaammaksi.
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Viimeisessd  tutkimuskysymyksessd  keskityttiin  erityisesti  tiedon merkitykseen

budjetointiprosessissa:
Mikd merkitys tiedolla ja tiedolla johtamisella on budjetointiprosessin aikana?

Tutkimusten tulosten perusteella tiedon hallinta oli yksi kohdeorganisaation
budjetointiprosessin keskeisimmistd haasteista ja jos budjetointipddtokset eivét perustu
tietoon, ovat ne arvauksia, jolloin budjetoinnin tarkoitus ei tdysin toteudu organisaatiossa.
Tutkimuksessa selvisi, ettd budjetoinnin tarkoituksena on auttaa organisaatioita
suunnittelemaan, seuraamaan ja arvioimaan toimintaa ja jos budjetti ei perustu
organisaatiosta kerdttyyn tietoon, ei sen avulla voida todellisuudessa arvioida tai seurata
organisaation toimintaa. Budjetoinnissa ennustetaan tulevaisuutta, joka on aina haastavaa,
mutta budjetin perustuessa kohdennettuun ja analysoituun tietoon péaédtdkset ovat

perusteltuja, eivit arvauksia.

Tiedolla johtaminen kytkeytyy tutkimuksen mukaan olennaisesti liiketoimintatiedon
hallintaan, joka tarkoittaa liiketoiminnasta kerdtyn tiedon kohdentamista, analysointia ja
hyodyntdmistd liiketoimintaa koskevissa péddtoksissd. Budjetointiprosessissa on keskeista
hyodyntdd litketoimintatiedon hallinnan mukaista prosessia, jossa ensin tunnistetaan
tarvittava tieto, sen jdlkeen tieto hankitaan ja analysoidaan ja kohdennetaan
padtoksentekoon, jolloin budjetoinnissa ensin mééritellddn prosessia tukeva tieto, sen
jalkeen tietoa analysoidaan budjetin kontekstissa ja tietoa verrataan esimerkiksi historiaan

tai markkinatilanteeseen ja lopulta tietoa kéytetédn varsinaisiin budjetointipadtoksiin.

Tutkimuksen kohdeorganisaatio jakautuu erilaisiin litkketoimintoihin, joista osa valmistaa
tuotteita asiakkaille, osa tuottaa palveluliiketoimintaa asiakkaille ja osa toimii organisaation
sisdisend tukena. Tutkimuksessa selvisi, ettd jokainen liiketoiminnoista hyodyntdd hieman
erilaista tietoa oman toimintansa suunnitteluun ja budjetin laatimiseen, jolloin on erityisen
tirkedd, ettd tunnistetun tietotarpeen mukaista tietoa kohdennetaan sitd tarvitsevaan
litketoimintaan. Mikéli saatavilla oleva tieto ei vastaa tietotarvetta, ei sitd todellisuudessa
voida kohdentaa oikein, jolloin paitokset ei kohdistu tietoon, eikéd ne ole laadullisesti yhta

hyvid ja valideja.

Tiedon hallinta on olennainen osa tiedolla johtamisen prosessia ja mikéli tiedon hallintaan
ei ole selkeitd tyokaluja, ei sen kdyttiminen ole tehokasta. Mikili tiedon hallinta ei ole

ajantasaista, ei tieto ole organisaatiossa saatavilla, jolloin sitd ei kyetd hyodyntdmién.
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Erityisesti budjetoinnissa, tiedon saatavuus on keskeisti, silléd budjetointiprosessi kohdistuu
organisaation jokaiseen toimintoon ja oikean tiedon Idytdminen ilman selkedd
tiedonhallintaa on vaikeaa. Ilman tiedonhallintaa organisaation eri toiminnot voivat
hyodyntdi eri tietoa saman tehtidvin tukena, jolloin budjetti ei ole yhtendinen ja helposti

vertailtava.

5.2  Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan tyypillisesti kahden eri ndkdkulman
kautta, validiteetin ja reliabiliteetin avulla. Validiteetti tarkoittaa sitd, onko tutkimuksessa
tutkittu ja mitattu haluttua asiaa, jota tutkimuksessa oli tarkoitus mitata. Reliabiliteetti kuvaa
tutkimustulosten toistettavuutta sekd aineiston keruun oikeellisuutta. Tutkimuksen
arvioinnissa on tirkedd huomioida tutkimuksen tarkoitus ja kohde, tutkijan sitoutuminen
tutkimukseen, aineiston keruu, tutkimuksen tiedonantajat sekd tutkijan suhde heihin,
tutkimuksen kokonaiskesto, aineiston analyysin keinot seka tutkimuksesta syntynyt raportti.

(Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Tutkimuksen tutkijan osalta on tarkasteltava puolueettomuutta sekd asemaa ja roolia
tutkimuksen aikana. Tutkimuksen aikana tekijd oli tyOsuhteessa tutkimuksen
kohdeorganisaatioon, mutta pyrki analysoimaan tutkimuksessa kerdtyn materiaalin
mahdollisimman objektiivisesti. Tutkimuksen tekijd kuitenkin huomioi omien mielipiteiden
ja kokemusten voivan vaikuttaa tutkimuksen objektiivisuuteen. Tutkimusaihe valikoitui
tekijin omasta mielenkiinnosta sekd kohdeorganisaation tarpeesta ja huomatusta
tutkimusaukosta budjetointiprosessin kehitykseen matriisiorganisaatiossa. Tutkimuksen

kohde tai tarkoitus ei muuttunut tutkimusprosessin aikana.

Tutkimusaineisto keréttiin piddasiassa haastattelujen avulla, jotka toteutettiin virtuaalisina
yksilohaastatteluina. Haastatteluita toteutettiin 12 kappaletta. Haastateltavat valikoituivat
kohdeorganisaation eri liiketoimintadivisioonista ja tasoilta ja haastateltavat toimivat eri
rooleissa kohdeorganisaatiossa osallistuen kuitenkin budjetointiprosessiin. Haastateltaville
toimitettiin haastattelukysymykset ennakkoon ja haastattelut toteutettiin Teams-ympariston
avulla, jonka kautta haastattelut myos tallennettiin. Haastattelutallenteet olivat selkeitd ja
jokainen haastattelu litteroitiin jilkikédteen. Toteutetuista haastatteluista saatiin tarpeeksi

tietoa ja kerdtty aineisto alkoi saturoitumaan aineiston keruun lopussa. Haastattelujen ja
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tutkimuksen eettisyys pyrittiin varmistamaan kasittelemélld haastateltuja anonyymisti, seké
pyytdmalla jokaiselta haastateltavalta lupa nauhoitukseen. Haastateltavien henkil6llisyys on
ainoastaan tutkimuksen tekijin, eli haastattelijan tiedossa, eikd tutkimuksen tekijd ole

sidoksissa haastateltuihin henkildihin.

Haastattelut toteutettiin pddasiassa kuukauden sisélld, mutta tekijdstd riippumattomista
syistd yksi haastattelu jouduttiin toteuttamaan hieman myohemmin. Tiiviilld aikataululla
pyrittiin  varmistamaan muuttumaton ympéristd eri haastattelujen vililld, jolloin
kohdeorganisaatiossa tapahtuvien muutosten vaikutus saatiin minimoitua. Toteutetut

haastattelut on kuvattu taulukossa 3 ajankohtineen ja kestoineen.

Tutkimuksen luotettavuuden parantamiseksi kaikki tutkimuksen vaiheet ja menetelmét on
pyritty kuvaamaan tarkasti tutkimuksessa. Tutkimuksessa on kuitenkin huomioitava
verrattain pieni otoskoko, jonka pohjalta kohdeorganisaation nykyprosessia on analysoitu ja
jonka pohjalta kehitysehdotukset ovat luotu. Kehitysehdotukset ovat luotu
kohdeorganisaation tarpeiden pohjalta ja niiden soveltuvuutta kaikille organisaatioille ei
voida todeta. On siis tirkedd tunnistaa, ettd budjetointiprosessi ja sen kehitys vaihtelevat
organisaatioiden vililld ja lisdtutkimusta tarvitaan budjetointiprosessin kehittdmisesti

yleisesti matriisiorganisaatioissa.

5.3 Kehitysehdotusten arviointi ja jatkokehitys

Toteutettu tutkimus loi kuvan kohdeorganisaation budjetointiprosessista tutkimuksen
tekoaikaan sekd mahdollisista kehitystoimenpiteistd kohdeorganisaation kontekstissa.
Tutkimuksen lopputuloksena syntyneet tulokset tarjoavat vertailukelpoista tietoa yhden
matriisiorganisaation budjetointiprosessista seka sen kehittimiselle. Tdméan johdosta selked
jatkotutkimustarve olisi laajentaa budjetointiprosessin selvittdmisti myods muissa
matriisiorganisaatioissa, sekd kohdeyrityksen muissa konserniyhtidissd, silld tutkimus
rajattiin  koskemaan vain kohdeyrityksen sisdistd budjetointiprosessia. Tutkimuksessa
selvitettiin ~ kehitysehdotuksia ~ kohdeorganisaation  budjetointiprosessiin,  jolloin
kehitysehdotusten ~ toteuttaminen  sekd  laajempi  tarkastelu  pitkdnaikavilin
kehitysehdotuksista vaatii jatkotutkimusta. Jatkotutkimuksen avulla voitaisiin selvittdd

kehitysehdotusten vaikutusta budjetointiprosessin toimivuuteen seka tarkkuuteen.
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Tutkimuksen aikana selvisi, ettd aiempaa tutkimustietoa organisaatiomuodon vaikutuksesta
budjetointimenetelmdn  valintaan 10ytynyt kovinkaan paljon, joten kiinnostava
jatkotutkimusaihe olisi selvittdd tarkemmin, onko jokin budjetointimenetelma tyypillisempi

tietynlaisissa organisaatioissa.
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